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Vodenje je zelo pomembno v vsaki organizaciji, a vendar vedno težje v teh spreminjajočih 
časih. Gospodarska kriza je pripeljala do ugotovitev, da stari stili vodenja niso več tako 
učinkoviti in je potrebno poiskati novejše načine vodenja. Eden izmed teh je avtentično 
vodenje. Delo predstavlja področje avtentičnega vodenja, ključne komponente in različne 
dejavnike, ki vplivajo na vodenje. Vodjo se postavlja kot ključni dejavnik v organizaciji, ki 
z avtentičnim delovanjem vpliva na ljudi in organizacijo.   
Naloga predstavlja teoretični okvir avtentičnega vodenja, kjer so uporabljene deskriptivna 
in komporativna metoda, metoda kompilacije in sinteze. Raziskovalni del temelji na lastni 
raziskavi, kjer se s pomočjo vprašalnika ALQ ugotavlja prisotnost avtentičnega vodenja. 
Pri statistični analizi je uporabljena deskriptivna in ferkvenčna porazdelitev ter 
Cronbachova alfa.  
Rezultati izvedene raziskave avtentičnega vodenja pri vodjih v državni upravi prikazujejo 
zaznano visoko stopnjo avtentičnega vodenja. Povprečje kazalnikov avtentičnega vodenja 
je nekoliko večje pri vodjih v upravnih enotah kot pri vodjih v Finančni upravi Republike 
Slovenije. Opravljena analiza med posameznimi komponentami najbolj izpostavlja 
komponenti samoregulacije in uravnotežene obdelave. Vodje v organih državne uprave 
izkazujejo avtentično vodenje s korelacijo zaposlenih v iskanju mnenj, stališč in idej ter 
izražanju visokih moralnih standardov. 
Magistrsko delo z znanstvenim pristopom predstavlja področje avtentičnega vodenja kot 
novejše področje, ki je opredeljeno in podprto z raziskavami in kažejo pozitivno 
naklonjenost takšnega načina vodenja. Praktično izvajanje lahko naredi spremembe v 
javnem sektorju, kjer se lahko izboljša delovanje posameznih organizacijskih enot in 
posledično boljše delovanje celotne organizacije. Avtentično vodenje je lahko odgovor na 








Ključne besede: avtentično vodenje, samozavedanje, samoregulacija, uravnotežena 
obdelava, relacijska preglednost, državna uprava. 
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SUMMARY 
Authentic leadership in Public Administration 
Leadership is very important in any organization, yet increasingly difficult in these 
changing times. The economic crisis has led to the conclusion that the old leadership 
styles are not as effective and the need to find newer ways of leadership. One of these is 
the authentic leadership. The work represents an area of authentic leadership, key 
components and the various factors that affect leadership. Leader become apparent as a 
key factor in the organization that the authentic action impact on people and the 
organization.  
The task of the theoretical framework of authentic leadership, which are used descriptive 
and komporativna method, compilation and synthesis. The research part is based on our 
own research, where with the help of a questionnaire ALQ notes the presence of authentic 
leadership. For statistical analysis was used descriptive and frequency distribution and 
Cronbach's alpha. 
The results of the research carried out authentic leadership with leaders in the public 
administration show a perceived high level of authentic leadership.  The average of the 
indicators of authentic leadership is slightly larger for leaders in administrative units, as 
the leaders in the Financial Administration of the Republic of Slovenia. Performed analysis 
of individual components most exposed components of self-regulation and balanced 
processing. The public administration leaders exhibit authentic leadership in the 
correlation with employees in search of opinions, views and ideas and the expression of 
high moral standards.  
Master's work with a scientific approac represents an area of authentic leadership as a 
newer area that is defined and supported by research and show positive affection of such 
a method of leadership. Practical implementation can make changes in the public sector, 
where it can improve the performance of individual organizational units and, consequently, 
improve the functioning of the entire organization. Authentic leadership could be the 
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Čas, v katerem živimo, je postal čas nenehnih sprememb, kjer je potrebno hitro in 
nenehno prilagajanje na vseh področjih, ki so del našega življenja. Vpliv globalizacije na 
organizacije teži k prilagajanju novim izzivom na področju gospodarstva in 
negospodarstva, spremembam na trgu, okolju in k vedno večji konkurenčnosti. Z 
razvitostjo držav je posledično prihajala potreba po večji učinkovitosti organiziranosti in 
konkurenčna prednost ter razvoj vsebin, ki so povezane z vodenjem in ravnanjem 
človeških virov.  
Kompleksnost organizacij vse bolj kliče po novem pristopu vodenja. Tudi kriza sama je 
pripeljala do ugotovitev, da stari stili vodenja niso več tako učinkoviti in je zato treba 
poiskati nove, sodobnejše načine vodenja. Zelo pomembno je, kakšno je vodenje in še 
posebej položaj in vloga vodje. Vodjo se postavlja kot ključni dejavnik v organizaciji, ki 
ima s svojim delovanjem vpliv na ljudi, preko njihovega delovanja pa tudi na poslovanje 
organizacije. Eden od novih pristopov vodenje je avtentično vodenje.  
Pojem avtentičnost ni novo spoznanje, vendar je prišlo v zadnjem desetletju do povečanja 
raziskovalnega zanimanja s področja vodenja, t. i. avtentičnega vodenja (angl. Authentic 
Leadership). Povečanje odmevnih korporacijskih škandalov, vodstvenih protizakonitosti ter 
širši družbeni izzivi, s katerimi se soočajo javne in zasebne organizacije je prispevalo k 
večji pozornosti pojma avtentičnost in avtentičnega vodenja. Že starogrški filozofi so 
obravnavali konstrukt avtentičnosti s frazama »poznati sebe« in tvoj resničen jaz«. Bistvo 
avtentičnosti je v spoznanju sebe, se sprejeti in ohranjati takšne, kot smo, s svojimi 
resničnimi vrednotami, identiteto in čustvi ter motivi in cilji.  
Avtentičnost pomeni, da nekdo deluje v skladu z resničnim jazom, izraža sebe na načine, 
ki so skladni z notranjimi mislimi in občutki, torej izraža lastno identiteto. Avtentičnost ne 
pomeni nekega sloga vodenja, močno pa je izpostavljena osebnost vodje, ki sledi svojemu 
značaju. Temelj avtentičnega vodenja je v poznavanju samega sebe in v zaupanju svojim 
sodelavcem. Avtentičnega vodjo oblikujejo iskrena in odkrita komunikacija, motivacija, 
sledenje svojim vrednotam, samozavest in vlivanje upanja. Osebno se identificirajo s 
sodelavci in organizacijo. Sodelavci takim vodjem sledijo in jim verjamejo. Biti avtentičen 
pomeni biti naraven, izviren in ne kopija. Nihče ne more biti avtentičen, če posnema koga 
drugega. 
Razvoj avtentičnega vodenja ni samo program, ampak življenjski cikel, ki vključuje tekoče 
procese, pri katerih vodje in njihovi sledilci pridobivajo samozavest in vzpostavljajo odprt, 
pregleden, zaupljiv in pristen odnos. Avtentično vodenje je kompleksen proces, ki 
vključuje mejnike v življenju in življenjske izkušnje ter kontinuirane procese med vodjo in 
sledilci. Avtentičen vodja mora doseči avtentičnost preko samozavedanja, samoregulacije, 
avtentičnega delovanja in odnosov. Razvoj se vedno začne pri avtentičnih vodjih, ki se 
učijo razviti avtentične komponente in jih s svojim avtentičnim delovanjem prenašajo na 
svoje sledilce.  
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Avtentično sledenje je sestavni del in posledica razvoja avtentičnega vodenja. Vodja 
poskuša doseči avtentičnost preko samozavedanja in samoregulacije, kjer so vključeni 
njegove življenjske izkušnje in določeni posebni dogodki v življenju ter delovanje 
organizacijskega konteksta. S svojim pozitivnim delovanjem tako vplivajo na svoje 
sledilce, ti pa jim zaupajo in jih podpirajo ter sami postajajo avtentični pri vzajemnem 
delovanju. Avtentičnost in integriteta morata biti prepoznana široki množici zaposlenih, 
kjer vlada med zaposlenimi konsenz o tej avtentičnosti, da se lahko ustvari stopnja 
zaupanja v vodjo s strani zaposlenih, in to predstavlja ključen dejavnik, ki vodji omogoča 
uspešno širjenje vpliva.  
Rezultat avtentičnega vodenja je pozitivna motivacija in ustvarjalnost zaposlenih. 
Avtentični vodja običajno želi služiti drugim. Več mu pomeni zaupanje ljudi, ki jih vodi, kot 
pa moč, denar ali prestiž za njega samega. Ravna se po svojih čustvih kakor tudi po 
razumu. Bistvo takšnega sodobnega vodenja je, da sodelavcem povemo, kaj od njih 
pričakujemo, kar pomeni, da jih usmerjamo k ciljem, rezultatom, pri tem pa jim pustimo 
prosto pot, kako bodo to dosegli. Če je to potrebno, se postavijo pravila, standardi in 
pričakovana kakovost ter se jim prepusti, da se lahko izrazijo na svoj način. Vodenje s 
takšnim usmerjanjem ima tudi pomanjkljivosti, saj zahteva visoko stopnjo odgovornosti, 
samozaupanje in odprtost za učenje. Tržišče samo pa zahteva od vseh zaposlenih, da 
svojemu delu dodajajo lastno ustvarjalnost in tako prispevajo k razvoju podjetja ali 
organizacije. 
Spreminjanje in razvoj okolja pa narekujeta spremembe tudi na področju delovanja 
državne uprave. Vodenje je pomembno v vsaki organizaciji, tako v zasebnem, kot v 
javnem sektorju. Pri tem pa je treba upoštevati določene zakonske vidike, ki vplivajo na 
vodenje v javnem sektorju. V javnem sektorju je celotno delovanje, organizacija ter 
vodenje urejeno in določeno na podlagi ustave in zakonov ter organizacijska struktura 
temelji na hierarhičnih odnosih. Vendar družba se lahko spremeni, če so aktivnosti 
državne uprave pravilno spodbujane in se tako v ospredje postavlja vodja, kot ključni 
spodbujevalec, ki lahko s svojim delovanjem vpliva na ljudi, njihove aktivnosti in delovanje 
celotne organizacije. Vodilno osebje ima največ pristojnosti in odgovornosti pa tudi moč, 
da sproži procese spreminjanja. Dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost vodenja, je veliko, 
pri tem pa je vodja glavni dejavnik, ki ima s svojim delovanjem ključen vpliv na vse 
zaposlene. 
Namen magistrskega dela je predstaviti področje avtentičnega vodenja s pomočjo 
literature in virov domačih in tujih avtorjev, s katero smo primerjali teoretične opredelitve 
avtentičnosti in že opravljenih raziskav različnih avtorjev. S teoretično predstavitvijo 
področja avtentičnega vodenja, njegovim razvojem in komponentami avtentičnega 
vodenja smo z raziskovalno študijo raziskali, ali imajo vodje, ki delajo v institucijah 
državne uprave komponente avtentičnega vodenja, kar pomeni, da so avtentični. Predmet 
raziskovanja je proučevanje avtentičnega vodenja in ugotavljanje prisotnosti komponent 
avtentičnega vodenja (samozavedanje, samoregulacija, pozitivni psihološki kapital in 
pozitivno modeliranje) pri vodjih v izbranih organih državne uprave. Ker še niso bile 
opravljene raziskave s področja avtentičnega vodenja v organih državne uprave, smo 
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naredili anketno raziskavo v državni upravi med izbranimi organi, s katero se je 
ugotavljalo prisotnost določenih komponent avtentičnega vodenja, ter naredili 
mednarodno primerjavo z državo, kjer so merili prisotnost komponent avtentičnega 
vodenja pri vodjih.  
Temeljni cilj magistrskega dela je ugotoviti, ali so komponente avtentičnega vodenja 
prisotne pri vodjih, ki so zaposleni v organih državne uprave. Avtentičnost vodij se je 
ugotavljala z lastno raziskavo, analizo in interpretacijo rezultatov. Za dosego namena so 
bili postavljeni naslednji pomožni cilji: 
− predstaviti avtentično vodenje in pomen takšnega vodenja, 
− primerjati avtentično vodenje med različnimi avtorji, 
− predstaviti že opravljene raziskave na področju avtentičnega vodenja ter proučiti 
njihove ugotovitve, 
− s pomočjo anketnega vprašalnika ALQ, ki smo ga prevedli v slovenski jezik, smo 
izvedli lastno raziskavo v organih državne uprave, 
− z lastno raziskavo smo ugotovili prisotnost komponent avtentičnega vodenja pri vodjih 
v državni upravi, in sicer: vodje v vseh upravnih enotah in vodje v finančnih upravah 
Republike Slovenije, 
− primerjati, v katerem državnem organu je zaznati več avtentičnosti med vodji, 
− z mednarodno primerjavo ugotoviti, v kateri študiji je zaznati več avtentičnega 
vodenja. 
V okviru magistrskega dela bo osrednje vprašanje: ali so prisotne/zaznane komponente 
avtentičnega vodenja pri vodjih v organih državne uprave, in sicer v organih upravne 
enote in finančne uprave Republike Slovenije. Prisotnost komponent avtentičnega vodenja 
se je ugotavljala pri vseh vodjih, ki so na položaju s pomočjo ankete. 
Zastavljene so bile naslednje hipoteze: 
H1: Komponente avtentičnega vodenja so kazalci avtentičnega vodenja in so zaznane pri 
vodjih v organih državne uprave. 
H2: Vodje v upravnih enotah kažejo višjo vrednost avtentičnega vodenja kot vodje v 
finančni upravi Republike Slovenije. 
H3: Pri vodjih v državnih organih sta najbolj zaznani komponenti avtentičnega vodenja 
samozavedanje in samoregulacija. 
H4: Stopnja avtentičnosti v malezijskih univerzah je višja kot stopnja avtentičnosti v 
državnih organih v Sloveniji. 
Na podlagi dosedanjih raziskovanj je bilo ugotovljeno, da posledice globalnih sprememb 
vplivajo na spremenjene oblike vodenja v organizacijah javnega in zasebnega sektorja. 
Največje spremembe se kažejo v načinu vodenja, kajti vodstveni kadri nimajo več veliko 
manevrskega prostora, saj so velike finančne omejitve. Zaradi številnih vplivnih dejavnikov 
se iščejo novi načini vodenja, ki pripomorejo k ustvarjanju pozitivne organizacijske klime. 
Dosedanja raziskovanja avtentičnega vodenja so bila opravljena v tujini na različnih 
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področjih in obravnavajo teoretična in empirična raziskovanja (Onorato in ZHU, 2014; 
Xiong in Fang, 2014; Hasim in Hassan, 2013; Emuwa, 2013; Pens, Weche, Streicher, 
Braun in Frey, 2011; George, Sims, McLean in Mayer, 2011; Walumbwa, Avolio, Gardner, 
Wernsing in Peterson, 2008) avtentičnega vodenja v povezavi z različnimi dejavniki in 
vplivom na zaposlene, zaupanje in večja učinkovitost vodij ter zaposlenih. V domači 
literaturi so opravljali raziskovanja avtentičnosti in avtentičnega vodenja (Marič, 2014; 
Babič, 2014; Ogrin, 2014; Ferjančič, 2014; Zore, 2013; Marič, Dimovski, Djurica M., Černe 
in Djurica N., 2013; Grah, 2010; Dimovski, Grah in Penger, 2010) v različnih gospodarskih 
organizacijah.  
Pri magistrskem delu je bila v teoretičnem delu uporabljena deskriptivna metoda, s katero 
smo opazovali, primerjali in proučevali domačo in tujo literaturo s področja avtentičnega 
vodenja. Pri tej metodi je bila uporabljena različna literatura objavljena v znanstvenih 
člankih, knjigah, revijah in internetnih straneh. Prav tako je bila uporabljena komparativna 
metoda, s katero smo primerjali posamezne ugotovitve različnih avtorjev. Z uporabo 
metode kompilacije smo različne ugotovitve avtorjev združili v celoto in z metodo sinteze 
spojili posamezna znanstvena dognanja.  
Empirični del magistrskega dela je temeljil na lastni raziskavi, ki se je opravljala s pomočjo 
anketnega vprašalnika v izbranih organih državne uprave. Vprašalnik ALQ (Authentic 
Leadership Questionnaire) smo pridobili iz že opravljene mednarodne raziskave in ga 
prevedli v slovenski jezik. Vprašalnik je zajemal komponente avtentičnega vodenja, s 
katerimi se ugotavlja prisotnost avtentičnega vodenja. S komparativno metodo smo 
naredili tudi mednarodno primerjavo že opravljene raziskave avtentičnega vodenja v 
Maleziji.  
Merjenje avtentičnega vodenja je bilo izvedeno s pomočjo prevedenega vprašalnika ALQ, 
ki ga je razvil avtor Walumbwa (2008). Vprašalnik je vseboval postavke različnih dimenzij 
avtentičnega vodenja. Zasnova vprašalnika je takšna, da izmeri avtentično vodenje na 
podlagi ocene štirih komponent: samozavedanje, samoregulacija, uravnotežen razvoj in 
relacijska preglednost. Primerjava rezultatov na vsako od teh komponent pripelje do 
ugotovitev, katere so močnejše in katere šibkejše komponente, glede na celotno oceno 
avtentičnega vodenja. Interpretacija ocene skupnega rezultata je potekala z uporabo 
naslednjih smernic: zelo visoko (4−5), visoko (3−4), nizko (2−-2,9), zelo nizko (1−2). 
Rezultati v zgornjem razponu prikazujejo močnejše avtentično vodenje, medtem ko 
rezultati v nižjih območjih prikazujejo šibkejše avtentično vodenje.  
Magistrsko delo je sestavljeno iz osmih poglavij. V prvem poglavju je predstavljen uvod, v 
katerem so opredeljeni problem in predmet raziskovanja, hipoteze, namen in cilji 
raziskovanja, pregled že opravljenih raziskovanj avtentičnega vodenja ter uporabljene 
metode raziskovanja.  
Drugo poglavje predstavlja teoretični vidik različnih pristopov vodenja skozi določeno 
obdobje. Predstavitev obravnava starejše oblike vodenja in sodobnejše načine vodenja. 
Izpostavljeni so pristopi, ki so usmerjeni v pozitivni način vodenja, in sicer 
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transformacijsko vodenje, etično vodenje in avtentično vodenje. Podrobneje je opredeljen 
razvoj teoretičnih opredelitev avtentičnega vodenja, ki prikazuje različne teorije 
avtentičnega vodenja avtorjev, ki so teoretično in empirično opredelili definicijo 
avtentičnega vodenja.  
Tretje poglavje predstavlja avtentično vodenje na podlagi konceptualnega okvirja, kjer je 
izpostavljen avtentični vodja. Razumevanje avtentičnega vodenja je najprej opredeljeno s 
pojmom avtentičnost. Pojasnjevanje avtentičnosti je podana iz različnih pogledov avtorjev. 
Avtentičnost se odraža v avtentičnem vodenju kot nenehen proces, kjer vodje in sledilci 
pridobivajo samozavest in vzpostavljajo odprte, pregledne, z zaupanjem in pristne 
odnose, ki jih nadgrajujejo z nenehnim usposabljanjem in izobraževanjem. Iz tega vidika 
so predstavljene ključne komponente avtentičnega vodenja, ki so: samozavedanje, 
samoregulacija, uravnotežena obdelava in relacijska preglednost ter določeni vplivni 
dejavniki avtentičnega vodenja, ki pomagajo vodjem in njihovim sledilcem, da se razvije 
avtentično vodenje. Navedene so posledice avtentičnega vodenja, ki nastanejo zaradi 
avtentičnega delovanja in so prikazane kot pozitivne za vodjo, sledilce, okolje in celotno 
organizacijo. Prav tako je podana tudi kritika avtentičnega vodenja nekaterih avtorjev, ki 
ne zagovarjajo avtentičnega vodenja. Zadnji del tretjega poglavja predstavlja 
avtentičnega vodjo in metode razvoja avtentičnega vodja. Avtentični vodja se ne rodi, 
ampak se razvija skozi obdobje, kjer s sposobnostjo samozavedanja in samoregulacije 
razume svojo življenjsko zgodbo. Izobrazba in vaje mu služijo kot koristno dopolnilo k 
razumevanju tehnik in metod vodenja in so le razvojno orodje, ki se uporablja v procesu 
izpopolnjevanja. 
Četrto poglavje predstavlja avtentično sledenje, ki je prav tako pomembno in je drugi 
vidik konceptualnega okvirja avtentičnega vodenja. Vodja in sledilci se razvijajo skozi čas 
in tako gradijo avtentično razmerje. Predstavljeno je avtentično sledenje, ki je odraz 
pozitivnega modeliranja avtentičnega vodja, ki razvija upanje in ostale elemente 
pozitivnega psihološkega kapitala na sledilce in pri tem nastanejo pozitivni izložki. Za 
avtentične sledilce so prav tako pomembne komponente avtentičnega sledenja, ki 
prispevajo k razvoju avtentičnih sledilcev. Na sledilce avtentični vodje vplivajo preko 
mehanizmov, kjer se izpostavlja pozitivno modeliranje. Za dobro organizacijsko vzdušje je 
potreben včasih tudi humor, ki lahko vpliva na pozitivna čustva in zaupanje v razmerju 
vodja/sledilci. Zadnji del četrtega poglavja predstavlja zaokroženo celoto teoretičnih 
opredelitev, in sicer celovit model avtentičnega vodenja. 
Peto poglavje predstavlja področje, v katerem se je izvajala raziskava. Opredeljena sta 
pojma javna uprava in državna uprava. Ker je bila omejena na posamezna organa 
državne uprave, je podrobneje opisana organizacijska oblika državne uprave, kamor 
spadajo organi v sestavi ministrstva (FURS) in upravne enote. Vodenje v državni upravi je 
pomembno in zapleteno, saj je treba upoštevati tudi zakonske vidike. Zaradi razvoja 
slovenske državne uprave se povečuje vloga vodje, saj ima vodilno osebje največ 
pristojnosti in odgovornosti pa tudi moč, da sproži procese spreminjanja.  
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V šestem poglavju je predstavljena raziskava avtentičnega vodenja v organih državne 
uprave. V začetnem delu poglavja je predstavljen potek raziskovanja in kateri metodološki 
pristop je bil uporabljen. Prvi del raziskave se nanaša na predstavitev rezultatov, ki so 
zajemala vprašanja z demografskimi podatki. V drugem delu raziskave so predstavljene 
hipoteze in analiza anketnega vprašalnika, ki se je nanašal na avtentično vodenje in 
komponente avtentičnega vodenja. Analiza rezultatov je bila narejena s programom IBM 
SPSS Statistics 23 in Microsoft Excel, ki je omogočil statistično obdelavo pridobljenih 
podatkov s pomočjo ankete. S ponazoritvijo rezultatov se hipoteze potrdijo oziroma delno 
potrdijo.  




2 AVTENTIČNO VODENJE 
Vse večje spremembe v današnjem času so povečale zanimanje na področju avtentičnega 
vodenja v akademski sferi in prav tako tudi v praksi. Veliko zanimanje je povečalo 
razvojno strategijo avtentičnega vodenja in posledično je nastal inštitut Gallup Leadership 
Institute (GLI) v Omahi 2004, ki skrbi za posebne izdaje revije Razvoj avtentičnega 
vodenja. Namen je spodbujanje dialoga med strokovnjaki in praktiki iz različnih področij 
vodenja iz menedžmenta, politike, izobraževanja in vojske za spodbujanje izvirnih 
pogledov in osnovne teorije o nastajanju in razvoju avtentičnega vodenja in sledenja. 
Sprejetje visoke stopnje gledanja v prihodnost, vzponi odmevnih gospodarskih in 
negospodarskih škandalov, vodstveni prekrški in širši družbeni izzivi, s katerimi se soočajo 
javne in zasebne organizacije so prispevali k poudarjeni vlogi avtentičnosti in avtentičnega 
vodenja. Zbliževanje teh izzivov v kombinaciji so vzbudili klic po bolj pozitivnih oblikah 
vodenja v institucijah in organizacijah, da se ponovno vzpostavi zaupanje na vseh ravneh 
vodstva (Avolio in Luthans, 2006; George, 2003). V odgovor na ponavljajoče se in 
spektakularne spodrsljaje etične presoje visokih vodij javnost preprosto zahteva večjo 
odgovornost organizacijskih voditeljev. Vodstvo, ki ne kaže skladnosti med njihovimi 
besedami in dejanji, lahko pričakuje, da izgubi zaupanje privržencev. Različne interesne 
skupine v družbi, se zdijo veliko manj strpne do nekonsistentnosti vodij ali voditeljev in 
pričakujejo načela, vrednote in vodenje takšnih vodij, ki delujejo na višjih ravneh 
integritete.  
Turbulentni čas vse splošnega razvoja je prinesel spremembe na različnih področjih in 
prav tako na področju vodenja. Tako je vodenje vedno težje v teh spreminjajočih časih, 
kjer se organizacije soočajo z vse večjimi izzivi, tehnologijami, zahtevami trga in 
konkurenco. Vse te spremembe kličejo po novem načinu vodenje, kjer se bodo na novo 
vzpostavili zaupanje, upanje in optimizem (Avolio in Gardner, 2005, str. 316). Po letu 
2003 se je pojavilo novo področje proučevanja vodenja, t. i. avtentično vodenje, ki se še 
vedno razvija in dopolnjuje. Avtentično vodenje predstavlja novejše področje raziskovanja 
vodenja (Northouse, 2010, str. 205) in se osredotoča na pristnost in resničnost, kar 
pomeni pristnost vodij in njihovega vodenja.  
Dimovski to področje vodenja opredeljuje kot napredni management, ki se uporablja v 
vsakodnevni praksi s ciljem izboljšati proces vodenja, ki se kaže v večji učinkovitosti in 
uspešnosti poslovanja. Način izpostavlja etično in spiritualno komponento delovanja, ki je 
vpeta v koncept avtentičnega vodenja. Napredni managerji so pozitivni vodje, ki se od 
drugih vodij ločijo po tem, koliko se posvečajo svojim zaposlenim in koliko vlagajo vanje 
(Dimovski et al., 2013, str. 17).  
Na prvi pogled se zdi avtentično vodenje kot enostavna opredelitev, vendar je v resnici 
kompleksen proces, kjer ga tudi vodilni teoretiki s področja vodenja v literaturah različno 
obravnavajo. Obstaja torej več opredelitev, kjer je vsaka napisana iz drugačnega vidika in 
z drugačnim poudarkom (Northouse, 2010, str. 206).  
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2.1 RAZVOJ RAZLIČNIH PRISTOPOV VODENJA IN AVTENTIČNO 
VODENJE 
Področje vodenja ljudi je bilo v zgodovini podvrženo številnim proučitvam in so se s 
proučevanjem ukvarjali že v starem veku (Stare, 2006, str. 47). Sodobnejše teorije 
vodenja so postajale pomembnejše na prehodu iz 19. v 20. stoletje. Stare na osnovi 
pregleda teoretičnih prispevkov s področja vodenja v splošnem razdeli teorije vodenja v 
štiri glavne skupine: 
− dispozicijski, osebnostni pristopi, kjer se izpostavlja osebne značilnosti in poteze vodij, 
− vedenjski pristopi, kjer je orientacija na vedenju vodij, 
− situacijski pristopi, kjer se poudarja pomen situacije in prilagajanje stila vodenja 
situaciji, 
− interakcijsko orientirano vodenje, kjer teorija temelji na tem, da vodja razvije odnose z 
vsakim sodelavcem iz svoje delovne skupine. 
Osebnostni pristopi vodij segajo od najstarejšega obdobja zgodovine pa vse do današnjih 
dni. Raziskave so se osredotočale na ugotavljanje tipičnih značilnosti, ki vplivajo na 
uspešnost vodenja. Predpostavljalo se je, da so značilnosti dobrih vodij stalne, časovno 
neodvisne in veljavne za različne situacije in ljudi (Stare, 2006; Northouse, 2004). Študije 
osebnih potez in značilnosti vodij so različni avtorji (Stogdill, 1948; Mann, 1959, Stogdill, 
1974; Lord, De Vader, Alliger, 1986; Kirkpatrick, Locke, 1991) opredelili v skupne 
značilnosti, ki so inteligentnost, odgovornost, vztrajnost, samozaupanje, motiviranost, 
poštenost in zaupnost. Stare in Seljak ugotavljata, da so modeli vodenja oblikovani na 
osnovi osebnih potez in značilnosti vodje v praksi dokaj neuporabni.  
Brez znanstvenega dokaza dominantnega vpliva osebnostnih lastnosti na uspešnost 
vodenja se je pot nadaljevala v 50. in 60. letih v proučevanje orientirano na vedenje vodij 
(vedenjski pristop). Središče proučevanja je bilo usmerjeno k identificiranju stilov vodenja 
in ugotavljanje, kateri od teh stilov vodenja najpomembneje vpliva na učinkovitost 
vodenja. Proučevali so vpliv in moč vodje ter sposobnost za vplivanje na ljudi in oblikovali 
koncepte vodenja, ki izhajajo iz osebne moči vodje. Želeli so dokazati, da je vodenje 
odvisno od vedenja vodje in ne od njegovih značilnosti. Do pomembnejših ugotovitev so 
prišli na univerzah v Iowi, Michiganu in Ohiu. Vedenjske teorije vodenja so temeljile na 
izhodišču, da se je vodenja moč naučiti (Stare, 2006, str. 52). V ohajskih študijah sta bila 
v splošnem ugotovljena dva koncepta vodenja, kjer je bila usmerjenost vodje na 
upoštevanju strukture in drugi v upoštevanju ljudi. Če se vodja bolj nagiba k 
»upoštevanju strukture« natančno definira vloge članov, vsebino nalog ter načrtuje in 
kontrolira doseganje ciljev, zraven tega pa zahteva upoštevanje splošnih pravil, 
standardov in navodil. Drugi koncept »upoštevanje ljudi« se kaže v zaupanju in pozornosti 
do nadrejenega, kjer se spodbuja dvosmerna komunikacija kot posledica pripravljenosti 
vodje za uvajanje sprememb in sodelovanje zaposlenih pri delu. V ohajskih študijah so 
ugotavljali tudi vpliv vodenja na učinkovitost, kjer so ugotovili, da lahko orientiranost na 
strukturo ob jasni definiranosti cilja in sredstev za doseganje cilja vodi k visoki 
učinkovitosti skupine.  
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Stare dalje navaja, da so teorije osebnih značilnosti in vedenjske teorije bile deležne kritik, 
saj se niso izkazale za najprimernejše v vseh situacijah. V proučevanjih vodenja se je tako 
začel izpostavljati pomen situacije in okolja in se je na tej osnovi oblikovala situacijska 
teorija vodenja. Teorija situacijskega vodenja poudarja pomen situacije in prilagajanje 
stila vodenja situaciji. Uspešnost vodenja je odvisna od ustrezne izbire načina vodenja, ta 
pa od konkretne situacije oziroma okoliščin. Ker je vedenje in ravnanje vodij odvisno od 
okoliščin, pomeni, da zaradi velikega števila možnih situacij ne obstaja enoten stil 
vodenja, ki bi lahko ustrezal vsem mogočim situacijam.  
Tabela 1: Časovna opredelitev teorij in modelov vodenja 








Značilnosti dobrih vodij 
so stalne, vodja se rodi, 
veljavne za različne 







Učinkovitost vodenja je 
odvisna od vedenja 
vodij in stila vodenja 
Modeli vedenja vodij: 
- teorija x, y in z, 
- Likertov »sistem vodenja 
1-4«, 
- modeli mrežnega 
vodenja, 
- Reddinov 3D-model, 






Uspešnost vodenja je 
odvisna od ustrezne 
izbire načina vodenja, 
ta pa od konkretne 
situacije. 
Situacijski modeli: 






- Housov model poti do 
cilja, 












Vir: prirejeno po Stare, J. in Seljak, J. (2006, str. 47–87); Kramar, R. (2010, str. 12) 
Pod vplivom vedno hitrejših družbenih in tehnoloških sprememb se je izoblikovala 
paradigma novega vodenja (Stare, 2006, str. 76). Takšen način vodenja spodbuja etično-
moralne vrednote in predvsem oblikovanje ter uvajanje novega sloga življenja. Globalni 
pritiski menedžerje silijo, da prebijejo tradicionalne okvirje in uporabijo nove pristope, ki 
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temeljijo na učinkovitem vodenju, kjer je vodja lahko transformacijski, služeč, sodelujoč 
ali orientiran na skupino. Stare meni, da paradigma novega vodenja v svojih dveh 
ekstremih prinaša v najboljšem primeru »zlitje« podrejenih z vodjo, v najslabšem primeru 
zlorabo vrednot ljudi v napačno smer. 
Sodobnejši vidik vodenja obravnava razmerje zaznavanja sledilcev z vodjem. To pomeni, 
na kakšen način in v kolikšni meri je pomembno, da sledilci in ostali opazovalci pripisujejo 
nekomu vodstvene lastnosti (Marič, 2014, str. 10). Izpostavljajo se predvsem pristopi 
karizmatičnega vodenja, transformacijskega vodenja in pripisovanje vodstvenih lastnosti.  
Karizmatično vodenje se nanaša na dojemanje vodje v očeh podrejenih (Stare, 2006, str. 
81). Podrejeni imajo karizmatičnega vodja za nadčloveka, idola, ki je vreden časti kulta 
osebnosti. Stare navaja, da je posledica slepo zaupanje podrejenih v pravilnost odločitev 
vodje, brezpogojno zaupanje in sprejemanje vodje, njegovih idej ter poslušnost, 
pripadnost in vdanost vodji. Med najpomembnejše teorije karizmatičnega vodenja Stare 
po Yuklu (1989) navaja: 
− Housova teorija karizmatičnega vodenja obrazloži, kakšno je vedenje karizmatičnega 
voditelja in v kakšnih razmerah bo prišel do veljave. Teorija izpostavlja tipične kazalce 
karizmatičnega vodenja v razmerju do podrejenih, in sicer: zaupanje v pravilnost 
prepričanja, podobnost med prepričanji, brezpogojno sprejemanje vodje, 
naklonjenost, poslušnost, čustvena vpletenost in motiviranost. Karizmatični vodja ima 
potrebo po moči, visoko samozavest in močno prepričanje o lastnem prav ter venomer 
daje vtis, da je kompetenten, uspešen in izraža ideološke cilje, s katerimi povečuje 
pripadnost posameznikov. 
− Conger-Kanugojeva teorija karizmatičnega vodenja temelji na predpostavki, da je 
karizma atribucijski fenomen. Relativen pomen posameznega vedenja za pripisovanje 
karizmatičnosti se spreminja glede na situacijo. Oblike vedenja vključujejo navdušeno 
zavzemanje za vizijo, ki v malem spreminja obstoječe stanje. Vodja tako prevzame 
tveganje pred izgubo statusa, materialnih dobrin ali položaja v organizaciji in tako 
pridobi zaupanje v »očeh« podrejenih. Vodja uporablja neobičajne strategije za 
dosego vizije, natančno izbira situacije (lastna moč), psihološko preuči občutljive 
teme, se samozavestno komunikacijsko izraža ter uporablja osebne ekspertne in 
referenčne moči.  
Transformacijsko vodenje lahko opredelimo kot sodobnejši način vodenja, ki ga je prvi 
uporabil Dawnton (1973), večji pomen pa dobi po letu 1978, ko Burns objavi delo 
Leadership, v katerem je zapisal, da so vodje tisti posamezniki, ki se navežejo na motive 
podrejenih v smislu boljšega doseganja ciljev vodij in podrejenih (Stare, 2006, str. 82). 
Bass (1985, str. 31) navaja, da je možno razločevati transformacijsko, karizmatično in 
transakcijsko vodenje. Za transformacijsko vodenje je nekaj karizme nujen pogoj, a 
vendar ne zadosten. Bass tako meni, da transformacijsko vodenje ni nujno samo pozitivno 
ter da transakcijsko in transformacijsko vodenje med seboj nista izključujoča, ampak se v 
praksi dopolnjujeta. Walumbwa (2008, str. 103) meni, da je transformacijsko vodenje 
sestavljeno iz petih komponent: pripisana karizma, idealiziran vpliv, inspirativna 
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motivacija, intelektualna stimulacija in individualizirana obravnava. Voditelji z idealiziranim 
vplivom običajno postavijo potrebe privržencev preko svojih lastnih potreb, delijo tveganje 
s privrženci in izražajo predanost temeljnim načelom in vrednotam. Takšni vodje so 
vzorniki za svoje privržence, saj prikazujejo visoke standarde etičnega in moralnega 
ravnanja (Avolio, 1999, str. 43). Inspirativna motivacija vključuje motivacijo in navdih 
privržencev z zagotavljanjem pomena, medsebojno razumevanje in izziv za njihovo delo. 
Intelektualna stimulacija povzroča stimulacijo privržencev, da predpostavljajo vprašanja, 
prestrukturirajo probleme, pristopijo k starim situacijam na povsem nov način. Vodje, ki 
zagotavljajo individualno obravnavo, so videti kot tisti, ki so pozorni do privrženčevih 
individualnih potreb za doseganje rasti in tako delujejo kot mentor ali trener, ki ustvarja 
možnosti za učenje in spodbujanje podpornega okolja za posameznikovo rast (Walumbwa, 
2008, str. 104). 
Teorija pripisovanja vodstvenih lastnostih se nanaša na trenutke, ko se neki osebi 
pripisuje vodstvene lastnosti zaradi okolja, v katerem se je znašla. To se zgodi, ko oseba 
prikaže nek odločilen in drzen ukrep. Vodjo lahko nadomestijo individualisti, naloge in 
organizacijske značilnosti, ki pretehtajo sposobnosti vodje, da bi lahko vplivali na 
zadovoljstvo podrejenih in njihovo uspešnost, kar sodelavcem omogoča, da učinkovito 
opravljajo svoja dela, ne da bi jih vodja usmerjal ali nadzoroval (Marič, 2014, str. 10). 
Walumbwa (2008, str. 102) med sodobnejše načine vodenja uvršča tudi etično vodenje. 
Etično vodenje sestavljata dve komponenti: moralna oseba in moralni vodja. Etično 
vodenje je opredeljeno kot prikaz normativno ustreznega ravnanja z osebnimi ukrepi in 
medosebnimi odnosi ter spodbujanje takšnega ravnanja s privrženci skozi dvosmerno 
komunikacijo, ojačitev in odločanje. Etični vodje so načelni odločevalci, ki skrbijo za ljudi 
in širšo družbo, izkazujejo dejanja, ki kažejo, da poskušajo narediti pravo stvar osebno in 
strokovno ter imajo atribute odkritosti, poštenosti, integritete in odprtosti.  
Kompleksen razvoj okolja in organizacij v 21. stoletju zahteva nov pristop vodenja 
(Dimovski, 2009; Marič, 2014). Zaradi nemoralnih in neetičnih potez ter številnih 
škandalov, ki smo jim vsakodnevno priča v poslovnem svetu in tudi na političnem 
področju, se pojavljajo novi, drugačni ljudje in konstrukti, kot sta pozitivna psihologija in 
avtentično vodenje, ki skušajo vplivati na zaznavanje ljudi in si ponovno pridobiti njihovo 
zaupanje. Avtentično vodenje se je intenzivneje začelo razvijati po letu 2004 in se 
predstavlja kot novejši konstrukt v razvoju stilov vodenja. Marič (2014, str. 12) navaja, da 
je avtentično vodenje najbližje dejanskemu pristopu k vodenju v organizacijah, saj ni 
omejeno, dovoljuje veliko svobodo, zahteva pa pozitivno usmerjenost in doseganje 
rezultatov tistih, ki so usmerjeni k prihodku, in tistih, usmerjenih k zaposlenim. 
Pregled literature, ki obravnava sodobnejše načine vodenja razkriva, da so vsi 
obravnavani pristopi usmerjeni v pozitivni način vodenja. Primerjavo med sodobnejšimi 
načini vodenja je opravil tudi Walumbwa (2008, str. 3), kjer ugotavlja, da avtentično 
vodenje, transformacijsko vodenje in etično vodenje imajo pozitivno povezavo v nekaterih 
komponentah, vendar ima vsak način svoje temeljne komponente (tabela 2). Tako 
navaja, da teorija avtentičnega vodenja vsebuje prepoznavne komponente, ki jih etično 
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vodenje ne vključuje, saj je poudarek na samozavedanju, relacijski preglednosti in 
uravnoteženi obdelavi in predstavljajo značilnosti avtentičnega vodenja. 
Tabela 2: Primerjava teoretičnega razvoja avtentičnega vodenja, teorije etičnega 
vodenja in teorije transformacijskega vodenja 








 Relacijska preglednost 
 Samoregulacija  
 Uravnotežen razvoj 
   
+ +  
+   
+ + + 
+   
Etično vodenje: 
 Moralna oseba 
 Moralni vodja 
   
+ + + 
  + 
Transformacijsko vodenje: 
 Idealiziran vpliv 
 Inspirativna motivacija 
 Intelektualna stimulacija 
 Individualizirana obravnava 
   
 + + 
 +  
 +  
 +  
Opomba: +=osrednja komponenta; =manj pomembna komponenta 
Vir: Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. L., Wernsing, T. S., Peterson, S. J. (2008, str. 
102) 
Teorija avtentičnega vodenja in teorija etičnega vodenja prikazujeta vodje kot osebe, ki 
kažejo poštenost, integriteto in odprtost ter željo narediti pravo stvar. Izid avtentičnega 
vodenja za organizacijo, sledilce in druge zainteresirane strani odraža notranje vrednote 
vodje in ni nujno, da se ujema z izidom transformacijskega vodenja, ki je pogosto opisan 
kot razvoj sledilcev z vodjem. Avtentični vodje postavljajo osredotočenost na razvoj 
sledilcev v smeri doseganja avtentičnosti, ki lahko ali ne vključuje služenju vodilne vloge 
(Walumbwa, 2008).  
Avtentični vodje gradijo trajne odnose in vodijo z namenom, pomenom in vrednotami, ki 
jih ni mogoče opisati kot karizmatične ali inspirativne z drugimi (Avolio in Gardner, 2005; 
George, 2003), saj so avtentični vodje transparentni pri obravnavanju izzivov in pri 
procesu, s katerim privrženci ponotranjajo svoja prepričanja in vrednote in vodja temelji 
na svojem značaju, osebnem zgledu in predanosti. Transformacijski vodje delujejo tako, 
da preoblikujejo druge in organizacijo z močnim, pozitivnim vizionarstvom, intelektualno 
spodbujajo ideje, dajejo veliko pozornosti na individualne potrebe sledilcev in imajo jasne 
namene. Transformacijski vodje imajo tudi globok občutek etičnih vrednot (Walumbwa, 
2008). Tako lahko povzamemo, da imajo vse tri oblike vodenja pozitivne vzvode in se 
komponente v nekaterih segmentih vendarle prekrivajo. Za dobro vodenje je treba 
uporabiti pozitivne oblike vodenja in pri tem tudi upoštevati določene situacije za 
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posamezno organizacijo. Izbor ene izmed oblik pozitivnega vodenja je samo en del od 
celote. 
2.2 RAZVOJ TEORETIČNIH OPREDELITEV AVTENTIČNEGA VODENJA 
Pojem avtentičnost je bila omenjena že od Aristotela, avtentično vodenje pa je začelo 
dobivati pozornost med teoretiki vodenja v zadnjem desetletju (Peus et al., 2011, str. 
332). Tako spoznava tudi Walumbwa (2008, str. 92), da se je definicija avtentičnega 
vodenja oblikovala v zadnjih nekaj letih in predstavlja presečišče vodenja, pozitivnega 
organizacijskega vedenja in etike.  
Čeprav obstaja več različnih pojmovanj avtentičnega vodenja, koncept, ki trenutno 
prevladuje v teoretični opredelitvi in tudi empiričnih raziskavah je tisti, ki jo Avolio in 
njegovi kolegi predlagajo in raziskujejo (Avolio, Gardner, 2005; Gardner, Avolio, Luthans, 
May, Walumbwa, 2005). Koncept zajema pojem resničnega samozavedanja – osrednji 
koncept avtentičnega vodenja in vključene moralne komponente. Še bolj natančneje, ta 
koncept avtentičnega vodenja obsega štiri komponente: samozavedanje, samoregulacija, 
uravnotežen razvoj in relacijska preglednost, ki ga bomo tudi predstavili v posameznem 
poglavju.  
Tabela 3: Začetne definicije avtentičnih vodij in avtentičnega vodenja 
LETO  AVTOR OPREDELITEV 
1967 Rome & 
Rome 
» Hierarhična organizacija, kot posameznica, je avtentična do te 
mere, da se pod njenim vodstvom sprejema, končnosti, negotovost 
in nepredvidljivi dogodki; se zaveda svoje odgovornosti in zmožnosti 
za izbiro; priznava krivdo in napake, izpolnjuje njihove ustvarjalne 
vodstvene potenciale za prilagodljivo načrtovanje, rast in zakup 
oblikovnih politik in odgovorno sodeluje v širši skupnosti.« 
1983 Henderson 
& Hoy 
»Avtentično vodenje je opredeljeno kot zaznavanje vodje s strani 
podrejenih, kjer vodja dokazuje, da sprejema organizacijsko in 
osebno odgovornost za dejanja, rezultate in napake. Vodja ni 
manipulativen in daje izjemen pomen poudarka na svoj jaz. 
Neavtentično vodenje je opredeljeno kot vodenje, kjer vodja prelaga 
dolžnosti in krivdo na druge za nastanek napak in rezultatov, do 
svojih podrejenih je manipulativen, poudarek daje le nase.« 
1997 Bhindi & 
Duignan 
»Avtorja članka menita, da avtentično vodenje temelji na 
avtentičnosti, kar pomeni: odkritje avtentičnega jaza prek 
smiselnega razmerja znotraj organizacijske strukture in procesov, ki 
podpirajo temeljne, pomembne vrednote; intencionalnost, kar 
pomeni vizionarsko vodstvo, ki ima svojo energijo in smer od dobrih 
namenov trenutnih organizacijskih članov, ki dajo svoj intelekt, srce 
in dušo za oblikovanje vizije prihodnosti; obnovljena zaveza 
duhovnosti, ki poziva k ponovnemu odkrivanju duha znotraj vsake 
osebe in proslavljanje skupnega smisla, z namenom razmerja; 
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senzibilnost za občutke, želje in potrebe drugih, s posebnim 
poudarkom na večkulturnih okoljih, v katerih mnogi vodje delujejo v 
luči povečanja globalizacijskega trenda v življenju in delu.« 
Vir: W. L. Gardner et al. (2011, str. 1120–1145) 
Razvoj avtentičnega vodenja sega že nekaj desetletij nazaj (tabela 3). Prve avtentične 
opredelitve so bile v sprejemanju odgovornosti in priznavanju napak ter sodelovanju širše 
skupnosti. Henderson in Hoy opredeljujeta avtentično in neavtentično ravnanje, kjer so 
vodje zaznani s strani podrejenih. Avtorja opredelita tri komponente avtentičnosti, in 
sicer: (1) sprejemanje osebnih in organizacijskih odgovornosti za dejanja, rezultate in 
napake, (2) nemanipulativen odnos do podrejenih in (3) pomen iskanja sebe. Nadaljnji 
razvoj definicije avtentičnega vodenja dopolnita čez štirinajst let Bhindi in Duignan, kjer 
opredelita avtentično vodenje, ki vsebuje štiri komponente: avtentičnost, intencionalnost, 
duhovnost in senzibilnost. Te komponente je zaznati tudi v kasnejših teoretičnih 
opredelitvah (Gardner, Avolio, Luthans, 2005; George, 2003; Ilies, 2005; Shamir & Eilam, 
2005; Sparrowe, 2005).  
Po letu 2000 pa postane avtentično vodenje še zanimivejše, kar prispeva k številčnejšim 
obravnavam in raziskavam (Begley, 2001; George, 2003; Luthans, Avolio, 2003; Avolio, 
Luthans in Gardner, 2004, Ilies, 2005, George in Sims, 2007; Walumbwa, 2008) v 
naslednji tabeli. 
Tabela 4: Novejše teoretične opredelitve avtentičnega vodenja 
LETO AVTOR OPREDELITEV 
2001 Begley » Avtentično vodenje je mišljeno kot metafora za profesionalno 
učinkovitost, etično in zavestno premišljene prakse v izobraževalni 
upravi. Je vodenje, ki temelji na znanju, obveščenih vrednotah in 
spretni izvedbi.« 
2003 George »Avtentični vodje uporabljajo svoje naravne sposobnosti in 
priznavajo tudi svoje pomanjkljivosti, za katere težko delajo, da jih 
premagajo. Vodijo z namenom, pomenom in vrednotami. Gradijo 
trajne odnose z ljudmi. Ostali jim sledijo, ker vedo, kakšen vodja je. 
Takšni vodje so dosledni in samodisciplinirani. Ko preizkušajo svoja 
načela, ne delajo kompromisov. Avtentični vodje se posvečajo 
samorazvoju, saj vedo, da postati vodja terja dolgoročno osebnostni 
razvoj«. 
2003 Luthans & 
Avolio 
»Avtentično vodenje v organizacijah je proces, ki črpa iz pozitivnih 
psiholoških sposobnostih in visoko razvitega organizacijskega okolja, 
kar ima za posledico večjo samozavest in samo-regulativno pozitivno 
vedenje o delu vodij in sodelavcev, spodbujanje pozitivnega 
samorazvoja. Avtentični vodja je prepričan vase, ima upanje, je 
optimističen, prožen, transparenten, moralno/etično usmerjen v 
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prihodnost in daje prednost razvoju sodelavcev, da lahko postanejo 
tudi sami vodje. Avtentični vodja ne poskuša prisiliti ali racionalno 
prepričati sodelavcev, temveč vodstvene avtentične vrednote, 






Avtentični vodje so » tisti posamezniki, ki vedo, kdo so, kaj mislijo, se 
obnašajo in dojemajo druge, saj se zavedajo svojih in tudi drugih 
vrednot, moralnega vidika, znanja in moči; zavedajo se okoliščin, v 
katerih delujejo; prepričani so vase, imajo upanje, so prožni in imajo 
visok moralni ugled.« 
Avtentični vodja mora doseči avtentičnost preko samozavedanja, 
samoregulacije, avtentičnega delovanja in odnosov z drugimi. 
Avtentično vodenje torej ni samo avtentičnost vodje, ampak obsega 
tudi odnose s sledilci in družabniki, ki jih odražajo odkritost, odprtost 
in zaupanje. Transparentnost vedenja vodje je izjemnega pomena za 
avtentično sledenje.« 
 
2005 Ilies »Avtentični vodje se globoko zavedajo svojih vrednot in prepričanj, 
so samozavestni , pristni, zanesljivi in vredni zaupanja; osredotočajo 
se na krepitev moči privržencev, širijo svoje mišljenje in ustvarjajo 
pozitivno in privlačno organizacijsko okolje.« 
2005 Shamir & 
Eilam 
Razvoj avtentičnega vodenja temelji na pristopu življenjskih zgodb. 
Opredelitev avtentičnih vodij temelji na samopodobi vodje: na samo-
znanju, vizionarstvu, samoskladnosti, združitev oseba-vloga in v 
kolikšni meri je samopodoba voditelja izražena v njegovem vedenju. 
Avtentično vodenje temelji na posameznikovem pripisovanju pomena 
dogodkom, ki se mu v življenju zgodijo in ti dogodki skupaj tvorijo 
življenjsko zgodbo. Elementi avtentičnega vodenja (samozavedanje, 
poznavanje samega sebe …), izhajajo iz življenjskih zgodb vodje, 
zato je rekonstrukcija le-teh izjemnega pomena v razvoju avtentičnih 
vodij. Gradnja na življenjskih zgodbah je najpomembnejši element v 
razvoju avtentičnih vodij. Raziskovalca avtentičnega vodenja ne 
opredeljujeta kot stil vodenja. Vodja je lahko avtentičen, tudi če 
izraža negativne lastnosti.   
 
2005 Sparrowe Sodobna teorija in praksa opisuje avtentičnost v odnosu do 
samozavedanja kot temeljno vrednoto in cilj posameznika, lastnosti 
motivacijskega učinka vodstva k usklajenosti vrednot in vedenja 
vodje ter soglasje njihovih vrednot s privrženci. Teorija je 
komplementarna pristopu življenjskih zgodb, uporablja 
samopripovedni proces (hermenevtična filozofija) kot sredstvo za 
konstrukcijo življenjskih zgodb vodij. Avtentičnost torej ni le stanje 
posameznika, ampak se nujno kaže v odnosu do drugih. Drugi imajo 
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ključni pomen pri oblikovanju življenjskih zgodb preko dogodkov in 
stikov. 
2006 Penger & 
Dimovski 
Avtentično vodenje ne gradi le na simbolih, deljeni kulturi (klasičnih 
elementih vodenja), temveč širi skupne kognitivne vedenjske vzorce 
prek elementov pozitivnega organizacijskega vedenja in pozitivnega 
ravnanja vseh članov organizacije, z namenom oblikovanja pozitivne 
organizacijske identitete učeče se organizacije. 
2007 George & 
Sims 
»Avtentični vodje so pristni ljudje, ki so zvesti sebi in vedo v kaj 
verjamejo. Vzbujajo zaupanje in razvijajo prave odnose z drugimi. 
Ljudje jim zaupajo, saj so sposobni motivirati druge na visoko raven 
zmogljivosti. Namesto prepustiti se pričakovanj drugih ljudi, ki jih 
vodijo, so pripravljeni biti lastna osebnost, ki gredo svojo pot. V 
razvoju v avtentične vodje so zaskrbljeni s služenjem drugim, kot pa 
z lastnim uspehom ali priznanjem. Kdor sledi svojemu notranjemu 
kompasu, lahko postane avtentični vodja. Pot do razvoja 
avtentičnega vodja je v petih ključnih področjih: samozavedanje, 







Definirajo avtentično vodenje kot vzorec vedenja vodje, ki črpa in 
spodbuja pozitivne psihične zmogljivosti in pozitivno etično okolje, da 
se spodbudi samozavedanje, samoregulacija, relacijska preglednost 
in uravnotežen razvoj na strani vodij do svojih podrejenih, ki krepijo 
pozitivni samorazvoj. Avtentično vodenje odraža interaktiven in 
avtentičen odnos, ki se razvije med vodjo in podrejenimi (privrženci). 
2009  Whitehead V članku je opredelitev avtentičnega vodja predstavljena kot, da je: 
(1) samozavesten, ponižen, vedno išče izboljšave, se zaveda tistih, ki 
jih vodi in gleda na blaginjo drugih; (2) spodbuja visoko stopnjo 
zaupanja z izgradnjo etičnega in moralnega okvirja in (3) zavezan za 
organizacijski uspeh v konstrukt družbenih vrednot. 
 
 
2009 Dimovski Avtentično vodenje vodi k spoznanju sebe in učeče se organizacije, 
podobno kot življenjska modrost sledenja zenu pomeni pot k 
svojemu Velikemu Jazu in odkrivanju potencialov. Pot k zenu je na 
prvi pogled preprosta, a zahteva samozavest, (za)upanje, optimizem 
in miselno prožnost, da bi se naše bistvo resnično zasvetilo v vsej 
svoji moči in obsijalo svet okoli nas. 
2010 Northouse Avtentično vodenje vidi iz treh vidikov: intrapersonalno, razvojno in 
medosebno. Intrapersonalno avtentično vodenje se osredotoča na 
vodjo in kaj se dogaja z njim. To vključuje samoznanje, 
samoregulacijo in samopodobo. Razvojno avtentično vodenje se 
razume kot nekaj, kar je mogoče negovati v voditelja, ne pa kot 
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osnovno lastnost. V ljudeh se razvija avtentično vodenje skozi vse 
življenje in lahko sproži velike dogodke, kot so hude bolezni ali novo 
kariero. Vidik medosebnega avtentičnega vodenja poudarja relacijo, 
ki jo vodje in privrženci ustvarijo skupaj. To ne izhaja iz samih 
prizadevanj vodij, temveč tudi od odziva privržencev. Avtentičnost 
izhaja iz interakcije med vodji in privrženci.  
2011 Gardner Realiziranje obstoječe dotedanje literature avtentičnega vodenja 
prinese do spoznanja njegovega bistva avtentičnega vodenja, ki ga 
povzame c citatom Maslowa, ki se glasi: »Glasbeniki naj delajo 
glasbo, umetniki morajo slikati, pesniki morajo pisati, če jim to daje 
največje zadovoljstvo. Kaj so ljudje lahko, to morajo biti. Biti morajo 
zvesti svoji lastni naravi«. Citat tako odseva osrednjo premiso 
avtentičnega vodenja in tako avtentični vodja naj vodi na način, ki 





Vsak človek ima sposobnost, da navduši in usposobi druge, vendar 
mora najprej biti pripravljen se posvetiti svoji osebni rasti in razvoju, 
kot vodja. Pot do avtentičnega vodenja se zčane z razumevanjem 
svoje življenjske zgodbe. Bistvene značilnosti avtentičnega vodenja 
so: da ima vodja osebne življenjske izkušnje, biti pripravljen poslušati 
povratne informacije, imeti trdne temelje vrednot, ki omogočajo 
razviti načela za dobro vodenje, vzdrževanje visoke stopnje 
motivacije in ohranjanje življenjskega ravnovesja, imeti podporno 
ekipo za pomoč do začrtane poti do cilja, integriranost, spodbujanje 
ljudi v organizaciji, da dosegajo nadpovprečno dobre rezultate. 
2012 Diddams & 
Chang 
Raziskava je bila usmerjena v možne nenamerne posledice preveč 
pozitivne moči pri avtentičnem vodenju. Avtorici opozarjata, da je 
treba pri avtentičnem vodenju upoštevati tudi naravo šibkosti pri 
vodjih, saj so samo ljudje. Odkrivanje slabosti tako lahko tudi 
pozitivno vpliva na avtentično vodenje. V članku izpostavljata štiri 
nize atributov, ki so sestavni del slabe človeške narave, in sicer: 
pristranskost, motivacijski premik med vrednote, stališča in vedenja, 







Ugotovitve razkrivajo voditeljevo samo-znanje in samozavest kot 
prednost avtentičnega vodenja in zadovoljstvo podrejenih z 
nadzornikom, organizacijsko zavezo in dodatni napor kakor tudi 
zaznavanje timske učinkovitosti kot izid. V odnosu med avtentičnim 
vodjem, podrejenimi ter zaznani timski učinkovitosti poteka 
predvsem vidik zaupanja. 
 
 
2013 Dimovski Avtentično vodenje je najprimernejši slog vodenja za razvoj 
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LETO AVTOR OPREDELITEV 
napredne učeče se organizacije. To je najrazvitejša managerska 
perspektiva, ki v ospredje postavlja posameznika, njegovo znanje in 
participacijo vseh funkcijah managementa. Učeča se organizacija 
predstavlja dinamičen proces za najučinkovitejše doseganje 
ubranljive dolgoročne uspešnosti in učinkovitosti. Preko avtentičnega 
vodenja se v organizaciji oblikuje pozitivna organizacijska identiteta. 
 
2014 Berkovich Razvoj avtentičnega vodenja se lahko izboljša z uporabo dialoške 
pedagogike, ki vključuje osem komponent: samoizpostavljenost, 
odprtost, empatija, skrb, spoštovanje, kritično razmišljanje, kontakt 
in vzajemnost. 
Vir: prirejeno po Gardner, W. L. (2011, str. 1122); Dimovski, V. (2013, str. 128); Peus, C., Wesche, 
J. S. (2012, str. 331−348); George, B., Sims, P. (2011, str. 99−106); Diddams, M., Chang, G. C., 
(2012, str. 593−603); Berkovich, I. (2014, str. 245−264); Northouse, P. G. (2010, str. 206−207); 
Walumbwa, F. O. (2008); George, B., Sims, P. (2007); Penger, S., Dimovski, V. (2006, str. 
427−442); Sparrowe, R. T. (2005, str. 419−439); Shamir, B., Eilam, G. (2005, str. 395−417); 
Gardner, W. L., Avolio, B. J., Luthans, F., May, D. G., Walumbwa, F. (2005, str. 343−372); George, 
B. (2003); Dimovski, V. (2009, str. 10). 
Razcvet različnih teorij avtentičnega vodenja se dogaja po letu 2000, kjer različni teoretiki 
in praktiki opredeljujejo definicijo avtentičnega vodenja. Definicija avtentičnega vodenja je 
tako pozitivna definicija, ki ima dober vpliv na vodje, sledilce in posledično celotno 
organizacijo. Delo, ki je najbolj pripomoglo k znanstvenemu zanimanju avtentičnega 
vodenja (Luthans in Avolio, 2003) je konceptualizacija avtentičnega vodenja in njen 
razvoj. Avtorja opredelita, da teoretični temelji njihovega modela avtentičnega vodenja 
vključujejo pozitivno organizacijsko vedenje, transformacijsko vodenje in etični vidik. 
Opredelitev avtentičnega vodenja zraven tega vključuje tudi zaupanje, upanje, optimizem, 
prožnost ter konstrukt psihološki kapital. V kasnejši opredelitvi Walumbwa (2008) doda 
komponente avtentičnega vodenja, in sicer samozavedanje, samoregulacijo, uravnotežen 
razvoj in relacijska preglednost. 
Drugačen pogled definicije podajata Shamir in Eliam (2005), ki predlagata pristop 
življenjske zgodbe v razvoju avtentičnega vodenja, kjer opredelita niz štirih značilnosti: (1) 
avtentični vodje kažejo pristno vodenje, (2) avtentični vodje vodijo v prepričanju svojega 
poslanstva, ki temelji na vrednosti, (3) avtentični vodje so izvirni, niso kopije, (4) 
avtentični vodje utemeljujejo svoje ukrepe na svojih vrednotah. Avtentični vodje morajo 
imeti visoko stopnjo samozavedanja, samoregulacije in vedenjsko doslednost. Avtentično 
vodenje je kot proces, ki zajema pristnega voditelja in verodostojno sledenje, kjer se tvori 
avtentičen odnos. Pristop življenjske zgodbe pri razvoju avtentičnega vodenja se odvija 
preko življenjske zgodbe vodje, ki imajo velik pomen za vodjo na ključnih življenjskih 
dogodkih in sčasoma olajša pozitiven samorazvoj skozi refleksijo.  
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George (2007) opredeli pot do avtentičnega vodenja z razumevanjem svoje življenjske 
zgodbe. Najpomembnejša sposobnost vodij je samozavedanje, s tem spoznaš svoje 
težave in jih lahko odpraviš. Prakticiranje lastnih vrednot: ko vaš uspeh, vaša kariera ali 
celo življenje visi na nitki, takrat izveš, kaj je najbolj pomembno, kaj si pripravljen 
žrtvovati in kakšen kompromis si pripravljen narediti. Avtentični vodje morajo vzdrževati 
visoko stopnjo motivacije, zunanje in notranje in ohraniti življenjsko ravnovesje, ki je 
izredno pomembno, da razumejo, kaj jih vodi. Voditelji ne morejo uspeti sami, celo najbolj 
samozavestni vodje potrebujejo podporo in svetovanje. Noben posamezni dosežek se ne 
more meriti z vodenjem skupine ljudi za dosego vrednega cilja. To prinese globoko 
notranje zadovoljstvo, saj uspeš spodbuditi druge in tako izboljšaš svet.   
Luthans in Avolio (2003) definirata avtentično vodenje kot proces, ki črpa tako iz 
pozitivnih psiholoških sposobnosti in visoko razvit organizacijski kontekst, kar ima za 
posledico večje samozavedanje in večje samoregulativno pozitivno vedenje o delu vodij in 
sodelavcev ter spodbujanje pozitivnega samorazvoja. Gardner, Avolio in Walumbwa 
(2005) opredelijo avtentično vodenje, ki absolutno zajema vodjo, ki ima visok moralni 
ugled in se vodja transformira na podlagi končnih vrednot pravičnosti in svobode in 
definicija tako diskvalificira vse narcisoidne voditelje. Avtentično vodenje definirajo kot 
vzorec vedenja vodje, ki se opira in spodbuja pozitivne psihične zmogljivosti in pozitivno 
etično klimo, da se lahko spodbudi samozavedanje, ponotranjena moralna perspektiva, 
uravnotežen proces informacij in relacijska transparentnost na strani vodij s privrženci, ki 
krepijo pozitivni samorazvoj.  
Walumbwa izhaja iz enake definicije, kjer opredeli model avtentičnega vodenja na podlagi 
štirih komponent: samozavedanje, relacijska transparentnost, uravnotežena obdelava in 
ponotranjen moralni vidik. Za namen študije avtentičnega vodenja je bil oblikovan 
vprašalnik ALQ na podlagi teh štirih komponent, kjer so v prvi študiji (Walumbwa, 2008, 
str. 101) dokazali, da so komponente med seboj odvisne.  
V slovenskem okolju so največ del o avtentičnem vodenju izdali Vlado Dimovski ter 
njegovi kolegi. Dimovski (2009) ugotavlja, da avtentični vodja v organizaciji uravnoteži 
tradicionalna znanja in pridobljene izkušnje v preteklosti s prilagajanjem in sprejemanjem 
ustreznih novosti in predlaga konceptualni model Future-O®. Avtentično vodenje je tako 
ključno za razvoj organizacije tudi v praksi in kot takšno najbolje odgovarja na 
spremembe v sodobnem okolju.  
Definicije avtentičnega vodenja so med avtorji zelo podobne, saj vse izpostavljajo 
pozitivno obliko vodenja, kjer se izpostavlja zaupanje med vodjo in sledilci. 
Najpomembnejša sposobnost vodij je samozavedanje in samoregulacija. Celoten proces 
avtentičnega vodenja ustvarja pozitivno organizacijsko klimo in pozitiven samorazvoj na 
strani vodij in vseh zaposlenih.   
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3 RAZVOJ AVTENTIČNEGA VODENJA 
Avtentično vodenje je zelo kompleksen proces, ki poudarja razvoj lastnosti in pomaga 
vodjem, da se lahko dojemajo kot zaupanja vredne in prepričljive do svojih sledilcev. 
Naloga vodje je naučiti se razviti te lastnosti in jih uporabiti za skupno dobro (Northouse, 
2010, str. 221).  
Avolio in Gardner (2005) menita, da razvoj avtentičnega vodenja vključuje kompleksne 
procese, ki jih je nemogoče zreducirati na enostaven program usposabljanja. Vključuje 
mejnike v življenju in življenjske izkušnje ter kontinuirane procese med vodji in sledilci. 
Predvsem pa avtentični vodja mora doseči avtentičnost preko samozavedanja, 
samoregulacije, avtentičnega delovanja in odnosov. Avtentično vodenje obsega 
avtentičnost vodje kot osebe, ki zajema pristne odnose s sledilci oz. sodelavci. Za te 
odnose je značilno: (a) preglednost, odprtost, zaupanje, (b) usmerjanje proti vrednim 
ciljem, (c) poudarek na razvoju sledilcev (Gardner et al., 2005, str. 345).  
Gardner (2005, str. 348) opisuje predhodnost razvoja avtentičnega vodenja v 
posameznikovi osebni zgodovini in določenih sprožilnih dogodkih. Postopek avtentičnega 
vodenja se tako začne s tem, kako posamezniki interpretirajo zbrane življenjske izkušnje, 
vključujoč posamezne sprožilne dogodke, ki sčasoma povzročajo nadaljnji samorazvoj. V 
posameznikovi osebni zgodovini so vključeni družina, otroštvo, kultura, izobraževanje, 
poklic, delo, izkušnje, vzorniki, ki služi za oblikovanje posameznikove identitete. Ena ali 
več pozitivnih vlog, kjer se pokaže visoka stopnja integritete, preglednost in zanesljivost 
služi kot odločilna sila, kjer avtentičen vodja doseže osebno rast in posledično 
samozavedanje. Sprožilni dogodki v življenju avtentičnega vodje pa služijo za spodbujanje 
pozitivne rasti in razvoja, ne glede na to, ali so negativni (npr. izguba ljubljene osebe, 
zdravstveni problemi, finančne stiske) ali pozitivni (menjava položaja, spremembe kariere, 
veseli dogodki).  
Prav tako tudi George (2011, str. 100) navaja, da se razvoj avtentičnega vodenja začne z 
razumevanjem svoje življenjske zgodbe. V tem razvoju je za vodja pomembno, da zgradi 
svoje samozavedanje, živi in prakticira svoje lastne vrednote, vzdržuje visoko stopnjo 
zunanje in notranje motivacije in ohranja življenjsko ravnovesje, gradi svojo podporno 
ekipo, mora se znati integrirati na vsa področja svojega življenja in svoje avtentično 
znanje mora znati prenesti na druge ljudi s spodbujanjem, vodenjem in ustvarjanjem, da 
dosegajo skupaj nadpovprečno dolgoročne rezultate.  
V proučevanju teorije razvoja avtentičnega vodenja različnih avtorjev (Avolio, Gardner, 
Luthans, May, Walumbwa, 2005; Avolio in Gardner, 2005; George, 2003; George in Sims, 
2007; George, Mc Lean, Sims, Mayer, 2011;George, McLean, Craig, 2008;Dimovski, 2009; 
Dimovski, 2013) lahko ugotovimo, da gre za podobne interpretacije razumevanja razvoja 
avtentičnega vodenja. Razvoj se vedno začne pri avtentičnih vodjih, ki se učijo razviti 
avtentične komponente in jih s svojim avtentičnim delovanjem prenašajo na svoje 
sledilce.  
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Gardner in ostali raziskovalci (2005, str. 346) so razvili lasten model razvoja avtentičnega 
vodenja preko temeljnih komponent (slika 1), ki jih bomo podrobneje predstavili v 
nadaljevanju. 
 




















Vir: Gardner, W. L. et al. (2005, str. 346) 
Avtentično sledenje je sestavni del in posledica razvoja avtentičnega vodenja, kot je to 
prikazano na sliki 1. V tem procesu razvoja avtentičnega vodenja vodja poskuša doseči 
avtentičnost preko samozavedanja in samoregulacije, kjer so vključene njegove življenjske 
izkušnje in določeni posebni dogodki v življenju ter delovanje organizacijskega konteksta. 
Predhodnost: 
-osebna zgodovina 
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S svojim pozitivnim delovanjem avtentični vodje vplivajo na svoje sledilce, ti sledilci pa jim 
zaupajo, jih podpirajo in tako tudi sami postajajo avtentični pri vzajemnem delovanju.  
3.1 AVTENTIČNOST 
Čeprav ne obstaja ena sama definicija avtentičnosti in morda ne vemo, kaj stoji za besedo 
»avtentično«, vemo, kaj pomeni, ko zaznamo avtentičnost, pa naj gre za osebo, hrano, 
kulturo, politiko ali zgodbo. Avtentičnost je resničnost in za nas pomeni prepoznavanje 
resničnosti bivanja določene osebe, resničnosti kraja, skupnosti ali zgodbe. Poimenovanje 
»resnično« postavi pri ljudeh zahtevo, da se zakorenini v človeški etiki, naravi in 
geografiji- da je jasno določeno in prepoznavno, da je pošteno in cenjeno, zaradi svoje 
preprostosti in da je čisto, plemenito ter nepokvarjeno. Avtentično pomeni, da vsebuje 
neko lastnost, ki je globlja in ni površinska. Avtentičnost je proces – progresivna revolucija 
(Dimovski, 2013, str. 20). 
Slovar slovenskega knjižnega jezika avtentičnost opredeljuje kot pristnost, verodostojnost, 
izkazana skozi lastnost ali značilnost avtentičnega. Prav tako tudi tuji slovarji besedo 
avtentičnost opredeljujejo kot pravost, verodostojnost, pristnost in preverjenost. Tudi 
Dimovski (2013, str. 20) v Cambridgovem slovarju ugotavlja avtentičnost kot 
resnično/realno in da je avtentično tisto, za kar ljudje pravijo, da je resnično.  
Beseda avtentičnost se pojavlja v različnih sferah, kot so filozofska, psihološka, 
humanistično psihološka in tudi pozitivna psihologija. Tako so koncept avtentičnosti 
obravnavali že starogrški filozofi, kot »poznati sebe« in »tvoj resnični jaz« (Avolio in 
Gardner, 2005; Penger, 2006). Chan, Gardner in Hannah (2005) izpostavljajo filozofa J. P. 
Sartrea (1905−1980), ki je opisal avtentičnost kot osebno iskanje smisla s trditvijo, ko se 
je človeštvo soočilo z nesmislom o obstoju, odpravilo iskati svoj pravi jaz. Individualno 
avtentičnost si je potrebno zaslužiti in izhaja iz njegovega socialnega konteksta, pod 
vodstvom lastne vesti. Avtentičnost tako vključuje tudi moralnost in potovanje proti 
posameznikovim možnim jazom. Ključno filozofsko gibanje – eksistencializem, ki proučuje 
avtentičnost že stoletja in pomaga pri razumevanju avtentičnosti v odnosu do koncepta 
smisla, mnenja, da če posameznik ne živi avtentično – v skladu s samim seboj −, lahko 
izgubi smisel življenja in zapade v kronične napade tesnobe, dolgočasja in brezupa (Mc 
Nemara, 2011 v Dimovski, 2013, str. 21) 
Avtentičnost pomeni sposobnost, da smo iskreni in verodostojno izražamo svojo osebnost 
in je prvi pogoj za razvoj osebne integritete (Dimovski, 2013, str. 22). Chan (2005, str. 4) 
skozi definicijo Avolia in Luthansa o avtentičnem vodenju ugotavlja očitnost dveh 
dejavnikov, in sicer: (1) avtentičnost vodje temelji na verodostojnosti osebe, kar pomeni, 
da je sposobnost za avtentično obnašanje kot oseba, nujen pogoj za kakršnega koli 
voditelja in (2) vodja, ki je verodostojen lahko doseže več kot kateri koli drugi vodilni – 
avtentičnost služi kot ključni vodstveni multiplikator. 
Velik pregled o nastanku in zgodovini avtentičnosti na področju psihologije in filozofije 
obravnavata Harter (2002) in Erikson (1995). Harter definira avtentičnost kot » nekdo, ki 
ima v lasti svoje osebne izkušnje, bodisi misli, čustva, potrebe želje, preference ali 
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prepričanja, da ta deluje v soglasju s pravim jazom, se izraža na način, ki je skladen z 
notranjimi mislimi in čustvi (Luthans, Morgan in Avolio, 2015, str. 219). Avtorji 
izpostavljajo tudi definicijo Sartrea (1966), ki obravnava avtentičnost kot neobstoj 
samoprevare in biti zvest, pravičen, pošten do samega sebe. Erikson (1995a) pojasni, da 
avtentičnost ni ali/ali pogoj, ampak da ljudje niso niti popolnoma avtentični ali 
neavtentični. Tako jih lahko opišemo kot bolj ali manj avtentične ali neavtentične. Iz 
takšne razvojne perspektive osredotočimo pozornost na postopke, v katerih voditelji in 
privrženci pridobivajo izkušnje rasti in postajajo bolj avtentični (Gardner et al., 2005, str. 
345).  
Kernis (2003) definira avtentičnost kot neovirano delovanje lastne zvestobe ali jedro 
posameznika v vsakdanjem podjetju. En produkt avtentičnosti je optimalno 
samospoštovanje, označeno kot pristno, resnično, stabilno in skladno z visoko 
samopodobo, v nasprotju z drugo visoko samopodobo, ki kaže, da je krhek, zaradi svojih 
obrambnih, slučajnih in neskladnih kvalitet. Kernis tako označuje štiri komponente 
avtentičnosti: zavedanje, nepristranska obdelava, dejanja in relacija. Vsako od teh 
komponent so Gardner, Avolio in ostali vključili v svoj razvojni model avtentičnega 
vodenja (Gardner et al., 2005, str. 345).  
Avtentičnost ni iskrenost (Chan et al., 2005, str. 6). Številni raziskovalci zamenjujejo 
avtentičnost s pristnostjo in iskrenostjo (Erikson, 2005; Chan, 2005). Trilling najbolj jasno 
definira iskrenost kot skladnost med priznanimi in dejanskimi občutki, kar pomeni, da se 
iskrenost navezuje na stopnjo, do katere se zunanji izrazi občutkov in misli osebe skladajo 
z resničnimi notranjimi občutki. Pristnost osebe potemtakem pomeni, do kolikšne mere 
natančnosti in iskrenosti je njen lastni jaz predstavljen drugim, in ne, v kolikšni meri je 
oseba takšna, kot je (Chan et al., 2005; Dimovski, 2013). Doseganje skladnosti z lastnim 
znanjem in izkušnjami in imeti kognitivne sposobnosti obdržati to skladnost je ključnega 
pomena pri opredeljevanju, kaj naredi osebo avtentično (Chan et al., 2005, str. 7).  
Chan (2005) tudi pojasnjuje avtentičnost iz različnih pogledov drugih avtorjev. 
Avtentičnost ni vodenje po dajanju vtisa. V tem razmerju avtor govori, če bi bili 
neavtentični, bi tako prevarali svoj lastni odnos s samim seboj. Navaja Bermana, ki 
opisuje neavtentičnost kot skrivanje določene osebe ne samo pred drugimi, ampak pred 
samim seboj. Vedenjsko je to manifest skrivanja lastnih misli in prikritost, reči v resnici 
tisto, kar drugi želijo slišati, namesto tistega, kar v resnici želi povedati. V socialnih 
razmerah neavtentična oseba deluje v popustljivosti do zunanjih informacij, zaradi 
pomanjkanja jasnih notranjih informacij (pomanjkanje samozavedanja ali nezadostna 
zavezanost do sebe). V bistvu avtentična oseba lahko uporablja tehnike vodenja na 
podlagi vtisa, da si zagotovi svoj pravi jaz pred drugimi, vendar mora biti vtis skladen z 
njim in ne samo dramaturška igra, biti všečen.  
Avtentičnost ni samonadzor. Kontinuum neavtentičnosti v avtentičnost se pojavlja kot 
zrcaljenje samonadzora po opredelitvi Snyderja. Z visokim samonadzorom se prikazujejo 
različna obnašanja glede na to, kako se dojema primernost v določeni situaciji, medtem 
ko je nizek samonadzor primernejši za notranje poslušanje kot smernica, kako se obnašati 
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v določeni situaciji. Tako Chan ugotavlja, da običajno tisti z visokim samonadzorom 
prilagodijo svoje obnašanje na razmere in prepričujejo, da je tako najbolje v dani situaciji. 
Skozi proučevanje različnih avtorjev govori, da avtentičnost vključuje zavezo lastne 
identitete in vrednot. Tako lahko rečemo, da je samonadzor osebnostna lastnost, ki se 
manifestira kot prednost za uporabo alternativnih virov informacij pri odločanju o lastnem 
socialnem vedenju. Samonadzor odraža lastnost kot prednost in znanje za uporabo samo-
znanja (nizek samonadzor) v primerjavi z znanjem drugih (visok samonadzor) v socialnih 
situacijah. Avtentičnost je naravnana sama nase, da »obstaja v celoti v skladu z zakoni 
lastnega bitja« (Trilling v Chan et al., 2005, str. 8). Ta interpersonalna zavezanost do 
sebe predstavlja osnovno značilnost, kaj pomeni biti avtentičen, in pozitivno vpliva na 
medosebne procese, ki določajo vodenje. Končni kontrast med avtentičnostjo in 
samonadzorom je, da je avtentična oseba zaskrbljena s stopnjo samo-referenčnega 
izražanja, medtem ko je oseba z visokim samonadzorom zaskrbljena s stopnjo socialnega 
vtisa.  
Avtentičnost je sestavljena iz vedenja, biti pristen do samega sebe (samozavedanje) in 
izraža samega sebe resnično (samoregulacija). Nasprotno je vodja z visokim 
samonadzorom, ki se bolj ukvarja z izdelavo ustreznega socialnega vtisa; njegov cilj je 
vedno prikazati sebe v superlativih in da je najprimernejši za družbeni kontekst, vodje z 
visokim samonadzorom imajo nagnjenost k aktivnemu dajanju vtisa pri vodenju. Vendar 
za avtentičnost in avtentične vodje ni nujno, da imajo nizek samonadzor. Lahko imajo 
visok samonadzor, ki ga dopolnjujejo, ko predelajo samozavedanje in samoregulacijo. 
Ključnega pomena je, da avtentičnost temelji na pravilih delovnega lastnega koncepta in 
je še vedno skladen, četudi je podskupina lastnega jaza.   
Avtentičnost se razvija vzporedno z moralo (Chan et al., 2005, str. 10). Osnovni kognitivni 
procesi, ki omogočajo tudi avtentičnost, proizvajajo visoko raven moralne sposobnosti. 
Takšni posamezniki so označeni, da imajo visoko razvito metakognitivno sposobnost, večji 
občutek samozavedanja, močni občutek lastnih temeljnih vrednot in identitete in učinkovit 
samoregulativni sistem. Avtentičnost ni prazen konstrukt; z logično razširitvijo njegova 
predhodnost proizvaja višjo raven etike, individualno uvidevno vodenje pa je povezana 
krepitev v svoji usmeritvi.  
Avtentičnost vključuje ključne komponente, ki so: čustvena komponenta (občutek, biti 
zvest samemu sebi), kognitivno komponento (samozavedanje lastnega pravega jaza in 
družbeno predpisane vloge), komponento zaslon (zavezanost do sebe) in komponento 
izražanja samoreferencialnosti, ki jo dojemajo drugi. V skladu s tem pogledom lahko 
vidimo avtentičnost kot nastajanje lastnih različnih sestavnih delov in proces graditve 
samosistema.    
Vodje in sledilci avtentičnost povezujejo tudi z integriteto (neoporečnostjo, poštenostjo), v 
smislu, da je za avtentično obnašanje značilna visoka stopnja integritete (Černe, 2010, str. 
6). Da si vodja prisluži spoštovanje sledilcev in lahko vpliva na njihova dejanja, mora 
zraven avtentičnosti izkazovati še integriteto, torej imeti osebne vrednote usklajene z 
družbeno etičnim kodeksom (Fields, 2007, str. 196). 
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Na avtentičnost vpliva več dejavnikov, in čeprav avtentičnost v naši družbi velja kot ideal, 
obstajajo številni dejavniki, ki jo zavirajo, zato je njen razvoj odvisen predvsem od (1) 
socializacijskih dejavnikov, kot so družinska naklonjenost odkritosti in vzgoji poštenega 
odnosa do okolice, (2) naklonjenosti posameznika samorazvoju in (3) podpirajočega 
organizacijskega okolja s sodelavci, ki nagrajujejo odprtost (Dimovski, 2013, str. 28).  
Avtentičnost se odraža v avtentičnem vodenju kot nenehen proces, kjer vodje in sledilci 
pridobivajo samozavest in vzpostavljajo odprte, pregledne, z zaupanjem in pristne odnose 
in te nadgrajujejo z nenehnim izobraževanjem in usposabljanjem.  
3.2 KONSTRUKT AVTENTIČNEGA VODENJA 
Konstrukt avtentičnosti so obravnavali že starogrški filozofi s frazama »poznati sebe« in 
»tvoj resnični jaz«. Bistvo avtentičnosti je poznati sebe, sprejeti in se ohranjati takšne, kot 
smo. Bolje kot sprejemati avtentičnost kot konstrukt je spoznati, da je avtentičnost 
element kontinuuma, kar pomeni, da bolj kot ljudje ohranjajo svoje resnične vrednote, 
identitete, preference in čustva, bolj avtentični so (Dimovski, 2009, str. 104). 
Gardner (2005, str. 345) meni, da najprej morajo avtentični vodje doseči avtentičnost s 
pomočjo lastnega zavedanja, sprejemanje samega sebe, z avtentičnimi dejanji in odnosi. 
Vendar avtentično vodenje sega onkraj avtentičnosti vodje kot osebe, ki obsega 
avtentične odnose s sledilci in sodelavci. Za te odnose je značilno: (1) preglednost, 
odprtost in zaupanje, (2) usmerjenost proti ovrednotenim ciljem in (3) poudarek na 
razvoju s sledilci.  
Luthans, Avolio, Gardner, Walumbwa in May (2005) so naredili svoj model avtentičnega 
vodenja s pomočjo teoretičnih spoznanj iz področja pozitivnega organizacijskega vedenja, 
vodenje full-range (FRL)/transformacijska teorija vodenja in etičnega vidika. Izhajajoč iz 
tega konteksta definirajo avtentično vodenje v organizacijah kot » proces, ki črpa tako iz 
pozitivnih psiholoških zmožnosti in visoko razvitega organizacijskega konteksta, ki je 
posledica večjega samozavedanja in samoregulacije pozitivnega vedenja s strani vodij in 
sodelavcev in spodbujanje pozitivnega samorazvoja (Gardner, 2005, str. 345). Imeti 
lastna temeljna prepričanja in vrednote ter kazati avtentično vedenje, vodja pozitivno 
spodbuja razvoj svojih sodelavcev, da sami postanejo vodje. Avtentični vodje so 
postavljeni, da črpajo iz pozitivnega psihološkega stanja, ki ga spremljajo optimalno 
samospoštovanje in psihično počutje, kot so zaupanje, optimizem, upanje in prožnost, za 
modeliranje in spodbujanje razvoja teh stanj pri drugih. Zraven tega pa uporabljajo 
pozitivno moralno perspektivo za zgled, saj komunicirajo s svojimi besedami in dejanji 
visokih moralnih standardov in vrednot. 
V znanstveno raziskovalni literaturi so bili razviti različni modeli za ponazoritev procesa 
avtentičnega vodenja. Gardner (2005) je ustvaril model avtentičnega vodenja v razvojnem 
procesu med vodji in sledilci s komponentami samozavedanja in samoregulacije. Ilies, 
Morgeson in Nahrgang (2005) so zgradili multikomponentni model, ki obravnava vpliv 
sreče in dobrega počutja na vodje in sledilce. Iz praktičnega raziskovanja lahko 
izpostavimo Georga (2003), ki je v svojem modelu izpostavil predvsem značilnosti 
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avtentičnih vodij. Avtentični vodje sledijo petim dimenzijam, saj razumejo svoj namen, 
izvajajo trdne vrednote, vodijo s srcem, vzpostavljajo povezana razmerja in predstavljajo 
samodisciplino. Avtentično vodenje je vseživljenjsko razvojni proces, ki se oblikuje iz 
vsake posameznikove življenjske zgodbe (Northouse, 2010; Marič, 2014). 
V nadaljevanju bodo predstavljene ključne komponente avtentičnega vodenja iz 
osnovnega modela avtentičnega vodenja, ki so ga naredili omenjeni avtorji. Vloga 
avtentičnega vodenja naj bi temeljila na visokih moralnih standardih in vrednotah, kjer 
vodja navdihuje z zaupanjem, samozavestnostjo in avtentičnim delovanjem kot 
mehanizem, ki izpostavlja motivacijo sledilcev, njihovo predanost in produktivno delo.  
3.3 KOMPONENTE AVTENTIČNEGA VODENJA 
V prizadevanju, da bi poglobili razumevanje avtentičnega vodenja, so Walumbwa in 
sodelavci (2008) opravili celovit pregled literature in raziskavo, da ugotovijo, katere 
komponente predstavljajo avtentično vodenje in tako razvijejo veljavno merilo tega 
konstrukta. Z raziskavo so tako opredelili štiri glavne komponente: samozavedanje, 
ponotranjena moralna perspektiva, uravnotežena obdelava in relacijska preglednost. Slika 
2 prikazuje širši koncept avtentičnega vodenja, ki zajema vse komponente avtentičnega 
vodenja. 
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Zraven štirih komponent, ki so osrednje, avtorji v širšem konceptu opredelijo tudi vplivne 
dejavnike avtentičnega vodenja. Dejavniki, ki vplivajo na avtentično vodenje, so pozitivne 
psihološke kapacitete, moralno presojanje in pomembni življenjski dogodki.  
Pozitivni organizacijski kontekst in nekateri pomembni življenjski dogodki/izzivi povečujejo 
samozavedanje in samoregulativno vedenje vodje kot del procesa pozitivnega 
samorazvoja (Avolio in Gardner, 2005, str. 323). Avtorja tako navajata, da imajo pozitivne 
psihološke zmogljivosti teoretično in psihometrično podporo za zmagovalni položaj 
(odprtost za razvoj in spremembe) in tako igrajo ključno vlogo pri razvoju posameznikov, 
skupin, organizacij in skupnosti, da se razvijajo in uspevajo. Opredeljene so štiri ključne 
pozitivne psihološke lastnosti, ki imajo vpliv na avtentično vodenje: zaupanje, upanje, 
optimizem in prožnost. Pozitivne lastnosti povečajo in okrepijo zmogljivosti vodij za razvoj 
komponent avtentičnega vodenja (Northouse, 2010, str. 219). Avtor opredeli zaupanje, ki 
se nanaša na samoučinkovitost – prepričanje, da ima nekdo sposobnost uspešno 
opredeliti nalogo. Vodje, ki imajo zaupanje, so najverjetneje bolj motivirani za uspeh, 
vztrajnejši, ko se pojavijo ovire, in vedno pripravljeni na nove izzive. Upanje je pozitivno 
motivacijsko stanje na podlagi volje in ciljev. Avtentični vodje z upanjem imajo cilje, za 
katere vedo, da jih lahko dosežejo; njihovo upanje navdihuje sledilce, da jim zaupajo in 
verjamejo v te cilje. Optimizem se nanaša na spoznavni proces gledanja situacij v pozitivni 
luči in imeti ugodna pričakovanja glede prihodnosti. Vodje z optimizmom pozitivno 
sprejemajo svoje zmožnosti in rezultate, ki jih lahko dosežejo. Življenju pristopajo z 
občutkom obilja namesto pomanjkanja. Prožnost je sposobnost se obnoviti in prilagoditi 
na neugodne situacije. To vključuje možnost se pozitivno prilagoditi različnim stiskam in 
trpljenju. V težkih časih so prožni ljudje bolj sposobni odskočiti od zahtevnih situacij, da 
okrepijo občutek in iznajdljivost, kot rezultat tega.  
Pozitivna čustva so ključna sestavina procesa razvoja avtentičnega vodenja, natančneje 
pozitivnega modeliranja, zato obvelja, da avtentični vodje ne morejo biti avtentični v 
negativnem smislu (Fields, 2007 v Dimovski, 2013, str. 110). Krepitev ključnih lastnosti 
pozitivnega psihološkega kapitala nima le vpliva na vodje same, ampak se pozitivna 
čustva, ki jih avtentični vodje izražajo in spodbujajo pri sodelavcih, kažejo v pozitivnih 
medčloveških odnosih in vedenju v organizaciji. To vodi v pripadnost, zadovoljstvo in 
uspešnost. Zaposleni kot rezultat pozitivnega modeliranja postanejo bolj motivirani, 
uspešni, zadovoljni in vztrajni (Dimovski, 2013, str. 110). Eden od glavnih mehanizmov, 
vendar ne edini, s katerim avtentični vodje vplivajo na razvoj sledilcev, je pozitivno 
modeliranje vrednot, psiholoških stanj, vedenja in samorazvoja (Gardner, 2005, str. 358). 
Luthans, Avolio (2003) in Gardner (2005) opredelijo pozitivno modeliranje kot proces 
osebne identifikacije zaposlenih z vodjo, kar povratno vpliva na samoregulacijo vodje. 
Pozitivno modeliranje predstavlja osnovno sredstvo, pri čemer avtentični vodje dajejo 
pozitivne vrednote, čustva, motive, cilje in vedenje ter jih sledilci posnemajo. Dimovski 
navaja, da avtentični vodje pri sledilcih spodbujajo tudi učenje, ustvarjajo torej razmere 
za njihov lastni pozitivni razvoj in s tem omogočajo organizacijsko učenje.  
Ko sledilci v procesu pozitivnega modeliranja, torej neposrednega vpliva vodje, 
ponotranjijo vrednote in prepričanja vodje, se njihovo pojmovanje lastnih dejanskih in 
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prihodnjih zmožnosti spreminja. Spoznajo samega sebe in postanejo bolj transparentni v 
odnosu do vodje in v preostalih odnosih. Razvija se podoba in identiteta tako vodje kot 
sledilca (Penger, 2006). Temu elementu avtentičnega vodenja rečemo lasten pozitiven 
razvoj. Ko sledilci ponotranjijo vrednote in prepričanja, ki jim jih razkrije avtentični vodja, 
se v skladu s procesom razvoja avtentičnega vodenja pri sledilcu spremeni zaznavanje 
sebe v dejanskem stanju in v tem, kaj lahko postane (Avolio in Gardner, 2005). Zaposleni 
prevzamejo iniciativo tudi za svoj lastni razvoj, saj spoznajo, da lahko dosežejo več, kot so 
prej mislili. Pri tem gre za lasten pozitivni razvoj sledilca zaradi zgleda vodje (Dimovski, 
2013, str. 111).  
Moralno presojanje je prav tako še en dejavnik, ki vpliva na avtentično vodenje. To je 
sposobnost pravilno se odločiti o etičnih vprašanjih, ali je prav ali narobe oziroma je dobro 
ali slabo. Razvijanje sposobnosti moralnega presojanja je vseživljenjski proces. Višja 
stopnja moralnega presojanja omogoča avtentičnemu vodji sprejemati odločitve, ki 
presegajo individualizem in ga usklajuje v smeri skupnega cilja. Zmožnost moralnega 
presojanja omogoča avtentičnemu vodji spodbujanje pravičnosti in doseganje tistega, kar 
je prav za skupino (Northouse, 2010, str. 220).  
Pomembni (kritični) življenjski dogodki prav tako vplivajo na avtentično vodenje. Kritični 
dogodki so pomembni dogodki, ki oblikujejo življenje ljudi. Ti dogodki so lahko pozitivni 
kot tudi negativni in tako vplivajo na naša življenja. Kritični dogodki delujejo kot 
katalizatorji za spremembo. Shamir in Eilam (2005, str. 402−408) trdita, da se avtentično 
vodenje močno opira na dognanja ljudi, ki so povezane z njihovimi življenjskimi 
izkušnjami. Ko vodja pove svojo življenjsko zgodbo, pridobi večjo samozavest in jasnost o 
tem, kdo je in boljše razumevanje svoje vloge. Z razumevanjem lastnih življenjskih 
izkušenj vodje postanejo bolj avtentični. Kritični dogodki spodbujajo tudi rast 
posameznikov in pomagajo, da postanejo vodje močnejši (Luthans in Avolio, 2003). Pot 
do avtentičnega vodenja se začne z razumevanjem svoje življenjske zgodbe, zato je 
najpomembnejša lastnost vodij samozavedanje, saj s tem spoznaš svoje težave in jih 
lahko odpraviš (George in Sims, 2007). Življenjski dogodki imajo zelo pomembno vlogo pri 
oblikovanju vsakega posameznika, ki se lahko odloči za pozitivni ali negativni pristop, ki 
oblikuje njegovo pot v življenju.  
3.3.1 SAMOZAVEDANJE 
Temeljnega pomena za pojmovanje avtentičnega vodenja je ideja, da avtentičnost in s 
tem avtentično vodenje zahteva visoko raven samozavedanja (Avolio in Gardner, 2005, 
str. 324). Menita, da samozavedanje ni statična točka, temveč nastajajoč proces, kjer 
nekdo nenehno prihaja do spoznavanja svojih ali drugih edinstvenih talentov, prednosti, 
smisla, temeljnih vrednot, prepričanj in želja. To vključuje tudi osnovno in temeljno 
zavedanje o posameznikovih znanjih, izkušnjah in sposobnostih. Gardner opredeli 
najpomembnejše elemente samozavedanja: vrednote, identiteta, čustva in motivi/cilji. 
Tudi Kernis (2003, str. 13) opiše komponento zavedanja avtentičnosti, ki vključuje 
ozaveščenost in zaupanje v posameznikove motive, čustva, želje in lastna pomembna 
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spoznanja. To vključuje zavedanje o vseh posameznikovih prednostih in slabostih kot tudi 
večplastno naravo jaza.  
Gardner meni, da ima samozavedanje pozitivne posledice in tako navaja, da so raziskave 
pokazale (Campbell et al., 1996 v Gardner et al., 2005, str. 349), da je jasna 
samopodoba, ki je opredeljena kot obseg, v katerem je vsebina posameznikovega 
samokoncepta (zaznani osebni atributi) opredeljena jasno in samozavestno, notranje 
skladno in časovno stabilno. Pomeni, da je visoka jasna samopodoba pozitivno povezana s 
samozavestjo, ekstravertnostjo in pozitivnim vplivom ter negativno povezana z 
anksioznostjo, depresijo in negativnimi vplivi. Tudi samogotovost ima pozitivne posledice 
in je pomembna determinanta psihično dobrega počutja. Gardner tako ugotavlja, da 
samozavedanje avtentičnih vodij odraža visoko stopnjo jasne samopodobe in samo-
gotovosti. Nadalje opredeljuje samozavedanje, kjer izpostavlja pojem delovne 
samopodobe, ki vključuje samo-pogled. Ta samopogled vključuje dojemanje lastne 
inteligence, socialne veščine, akademske sposobnosti in atletske sposobnosti. Avtorji 
menijo, da je razmerje med delovno samopodobo do določenih elementov lastnega 
verovanja, prepričanja (vrednote, identiteta, čustva in motivi/cilji) osrednjega pomena za 
razvoj avtentičnih vodij in njihovih sledilcev (Gardner, 2005, str. 350).  
Diddams in Chang (2012, str. 596−597) pri opredelitvi samozavedanja opozarjata, da del 
konstrukta modrosti vključuje priznanje, da je človekovo procesiranje informacij omejeno 
in ljudje imajo dostop samo do izbora dela svoje lastne realnosti. Avtentični vodje se zato 
morajo zavedati svojih lastnih nejasnosti, nedoslednosti in omejitev do samospoznanja. V 
skladu s to konceptualizacijo samospoznanja je pomembno, da avtentičnost vključuje 
spoznanje, da bo del samospoznanja vedno nepopoln. 
Gardner in ostali (2005, str. 350−354) opredelijo štiri elemente samozavedanja:  
‒ vrednote služijo kot trans-situacijski in normativni standardi za vedenje in 
vrednotenje in so naučene skozi socializacijski proces ter služijo v korist skupine in 
večje socialne enote. Vrednote so cilji, ki jih cenimo oziroma mišljenje o tem, kaj 
je dobro ali prav in za kaj si jih je vredno prizadevati (Wikipedija.org).  
‒ spoznanje osebne identitete Gardner definira identiteto, povzeto po Schlenkerju, 
(1985) kot teorijo (shemo) posameznika, ki opisuje medsebojno povezanost in 
pojasnjuje njegove ali njene bistvene značilnosti, lastnosti in izkušnje. 
Samoidentifikacija je proces določanja in izražanja lastne identitete, zasebno skozi 
razmišljanje o sebi in javno skozi samostojno razkritje, samopredstavitev in druge 
dejavnosti, k služijo za predstavo lastne identitete pred občinstvom. Osebna 
identiteta vključuje samokategorizacijo, ki temelji na posameznikovih edinstvenih 
lastnostih, vključno z lastnostmi in značilnostmi, ki določajo, kako se nekdo 
razlikuje od drugih. Socialne identitete temeljijo na obsegu, v katerem se 
posameznik vidi kot član nekaterih družbenih skupin, kot tudi posameznikova 
ocena pomena čustev in vrednot tega članstva. Osebne identitete so povezane s 
socialnimi, saj se sčasoma tvorijo kot posledica akterjeve refleksije v lastni 
interakciji z drugimi. Identifikacija vodja je proces, v katerem posameznik vključuje 
vlogo vodje v svojo medosebno identiteto. Prav tako je identifikacija sledilcev 
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proces, v katerem ljudje pridejo, da se opredelijo. Tako Gardner in ostali menijo, 
da so ti procesi operative, ko se avtentični odnos tvori med vodjo in sledilci in se te 
vloge vključujejo v njihove identitete skozi interakcije, za katere so značilne 
odprtost, preglednost, zvestoba in zaupanje. Ključna točka v zvezi z medosebno 
ravnjo voditeljeve identitete je, da avtentični posameznik sebe vidi in sprejema kot 
vodja in kot pozitiven vzor, ki mu je mogoče zaupati, in to razvija s svojimi sledilci. 
Avtentični vodje so tako videni kot zvesti sebi in prikazujejo visoko raven moralne 
integritete, zato je zaupanje ključni element njihove osebne identitete, ki spodbuja 
pozitivne odnose s svojimi sledilci. Če vodja želi pridobiti verodostojnost, se morajo 
njegova dejanja ujemati z besedami. Sledilčevo zaupanje pa temelji na atributu, 
da je vodja pošten in neizkoriščevalski, se verodostojnost vzpostavi, ko se zahteve 
vodje pozneje potrdijo. Avtentični vodje pridobijo in ohranijo verodostojnost s 
prikazom, da imajo znanje in izkušnje ter dosledno zagotavljajo oprijemljive 
rezultate. Avtentični vodje so tako videni in tudi sami o sebi mislijo tako, da kažejo 
visoko raven moralnega razvoja in ravnanja. Poznavanje samega sebe vključuje 
več kot preprosto zavedanje posameznikovih misli, vrednot in motivov.  
‒ samozavedanje vključuje tudi zavest o posameznikovih čustvih. Dejansko čustveno 
inteligentni posamezniki izpostavljajo, da se ne zavedajo le svojih čustev, ampak 
razumejo vzrok in posledice takih čustev na kognitivne procese in odločanje ter 
kako se spreminjajo skozi čas. Čustveno samozavedanje je osnovna sestavina 
čustvene inteligence, ki je postavljena kot ena determinanta učinkovitega vodenja. 
Implikacija za razvoj avtentičnega vodenja je, da povečana raven samozavedanja 
pomaga vodju razumeti in upoštevati lastne in druge »občutke«, ne da bi zavladali 
čustveni impulzi, ki se trenutno sprožijo.  
‒ cilji so lahko opredeljeni kot kontekst sheme, kjer poteka enosmerni tok obdelave 
podatkov. Za vodje lahko cilji segajo kot najvišji cilji z zgibom idealizirane vizije do 
posebnih meril uspešnosti ali do osebnih prizadevanj. Samopodoba odraža 
posameznikovo stanje na določene lastnosti, ki so pomembne v določenem 
kontekstu; možne osebnosti pa odražajo, kdo bi lahko bil, vključujoč 
posameznikove upe in strahove za prihodnost nastajajočih kontekstov. Za 
avtentične vodje se pričakuje njihovo upanje za lastno osebnost, ki odraža vodilno 
vlogo kot posrednik za pozitivne spremembe s spoštovanjem do sebe in drugih. 
Avtentični vodje se motivirajo za takšno podobo, da si prizadevajo za pro-socialne 
cilje in vzdržujejo visoke etične standarde, ki prispevajo k lastnemu razvoju, kot 
tudi razvoju sledilcev. Ljudje razvijajo samopodobo z namenom dajanja občutka v 
svetu, organiziranje njihovega vedenja in predvidevanje odzivov drugih, kot smo 
že to opisali z jasno samopodobo, zato je tudi ključnega pomena, da samopodoba 
ohranja raven stabilnosti in celovitosti. Od avtentičnih vodij se tako pričakuje tudi 
samopreverjanje motivov z iskanjem točnih povratnih informacij od ključnih oseb 
(sledilcev, vrstnikov, nadrejenih, strank) ne samo za potrditev samopodobe, 
ampak za ugotavljanje odstopanj od lastnih ustreznih standardov.  
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3.3.2 SAMOREGULACIJA  
Ponotranjen moralni vidik se nanaša na postopek samoregulacije, s katerim posameznik 
izkoristi svoje notranje moralne standarde in vrednote za usmerjanje svojega vedenja in 
obvladovanje zunanjih pritiskov (Northouse, 2010, str. 218). Samoregulacija pomeni 
nadzor posameznika nad lastnim vedenjem v skladu z njegovo osebnostjo, pri čemer 
vzdržuje odprt odnos do sledilcev in sodelavcev. Samoregulacija temelji na štirih stebrih: 
ponotranjenih procesih nadzora, uravnoteženi obdelavi informacij, preglednih odnosih in 
avtentičnem vedenju (Gardner et al., 2005 v Marič, 2014, str. 16). Ljudje dosegajo višjo 
stopnjo osebne prilagoditve in rasti, ko si določijo cilje, ki jih uskladijo s svojimi pravimi in 
dejanskimi vrednotami, potrebami in interesi. Skladne identitete so tisti, ki izpolnjujejo 
svoje osnovne potrebe za samostojnost, usposobljenost in povezanost in se pojavljajo kot 
avtentični in s tem se ponotranjijo ter delujejo na integrirani stopnji regulacije (Gardner et 
al., 2005). Resnično notranjost vodja prikaže, ko izkazuje odprtost, razkritje samega sebe 
in zaupanje v tesne odnose s sledilci. Takšno ravnanje spodbuja zaupanje preko razmerja 
vodja-sledilec, v katerem se izmenjujejo informacije in izražajo resnične misli ter čustva, 
medtem pa se minimizira izražanje neprimernih čustev (Kernis, 2003).  
Avtentično vodenje naj bi preko samoregulacije odražalo zavedanje notranjih motivov, 
čustev, vrednot in ciljev. To samokontrolo osebe dosegajo v treh korakih: prvi korak je 
postavitev notranjih standardov (vrednot), drugi je ocenjevanje odstopanj med 
postavljenimi standardi in dejanskimi rezultati (vedenjem) in tretji je potrebna 
identifikacija aktivnosti za odpravo odstopanj. Gre za usklajevanje dejanj avtentičnih vodij 
ali sledilcev z njihovimi vrednotami (Černe, 2010, str. 13).  
Pomemben del samoregulacije sta tudi ravnanje v skladu s splošno sprejetimi etičnimi 
pravili in izražanje pozitivnega psihološkega kapitala. Samoregulacija se obravnava kot 
proces, skozi katerega obnašanje avtentičnih vodij postane transparentno (skladno) z 
njihovim samozavedanjem. Samoregulacija poskuša zavarovati posameznikov notranji 
glas in dejanja, ki odražajo notranji namen in vrednote (Sparrowe, 2005; Avolio in 
Gardner, 2005). Avtentični vodje morajo biti sposobni, da se usmerijo na svoj »notranji 
kompas« moralnosti, zaradi izkazovanja primernega vedenja, še posebej takrat, ko se 
soočajo z dvoumnimi moralnimi konteksti in situacijskimi pritiski (George in Sims, 2007). 
Ljudje, ki imajo sočutje do drugih, ne le da samo odpustijo, ampak tudi bolj verjetno 
ponudijo opravičilo za svoje napake (Diddams in Chang, 2012, str. 598).  
3.3.3 URAVNOTEŽENA OBDELAVA 
Uravnotežena obdelava je prav tako vedenje samoregulacije (Northose, 2010, str. 218). 
Avolio (2009) definira uravnoteženo obdelavo kot sposobnost objektivno analizirati 
ustrezne podatke pred končnimi odločitvami. Uravnoteženo obdelavo je najbolje razumeti 
glede na to, kako motivacijska pristranskost vpliva na procese, s katero ljudje z nizko ali 
krhko visoko samozavestjo izberejo in interpretirajo podatke (Kernis, 2003). Takšne osebe 
težko priznavajo osebne pomanjkljivosti, kot so pomanjkanje spretnosti na določenem 
območju, osebne lastnosti, ki so nezaželene, ali nekatera negativna čustva. Raziskave na 
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področju ego obrambnih mehanizmov kažejo, da je nezrel ali neprilagojen stil za 
obrambo, ki vključuje izkrivljanje informacij in neuspešno priznavanje in reševanje 
negativnih čustev prispeva k najrazličnejšim psihološkim in medosebnim težavam ter tudi 
predvidevamo k pomanjkanju lastne jasnosti (Gardner et al., 2005, str. 356). Precej 
drugačen vzorec obdelave informacij in rezultatov je razviden za avtentično osebo, ki ima 
optimalno samospoštovanje. Avtentični vodje so veliko manj ego vključeni in lahko bolj 
objektivno ovrednotijo in sprejemajo tako pozitivne in negativne vidike, značilnosti in 
lastnosti o sebi, vključno s pomanjkljivostmi znanja in spretnosti, optimalne zmogljivosti in 
negativna čustva. 
Uravnotežena obdelava je ključ do vidika rasti avtentičnega vodenja. Nekatere raziskave s 
področja konstruktivno-razvojne teorije na odraslih kažejo, da so napredne faze razvoja 
povezane z znanjem spreminjajoče strukture, ki zahteva poglobljen in samokritičen učni 
pristop, ki se poravna z ne-še končnim pristopom k osebni avtentičnosti (Diddams in 
Chang, 2012, str. 597). Vodje z uravnoteženo obdelavo so videti kot avtentični, ker so 
odprti glede svojih pogledov in tudi objektivni glede pogledov drugih oseb (Northouse, 
2010, str. 218). 
3.3.4 RELACIJSKA PREGLEDNOST  
Relacijska preglednost vključuje prisotnost pristnosti in ustvarja vezi, ki temeljijo na 
intimnosti in zaupanju z bližnjimi in jih spodbujajo, da storijo enako (Gardner et al., 2005, 
str. 357). Relacijska preglednost se nanaša na odprto izmenjavo informacij in občutke, ki 
so primerni v določenih situacijah na način, ki vodi ljudi, da zaznavajo občutek pristnosti v 
njihovih vodjih (Avolio et al., 2009 v Diddams in Chang, 2012, str. 599). Pomembna 
značilnost avtentičnega vodenja se tako osredotoča na razvoj s sledilci z visoko ravnjo 
lastne jasnosti skozi avtentično modeliranje, tako da so sledilci sposobni prepoznati in 
prevzeti pozitivno jedro vrednot njihovega vodja. Relacijska preglednost je tako odprta in 
iskrena predstavitev lastnega resničnega jaza pred drugimi. Gre za samoregulacijo, saj 
posameznik lahko nadzoruje svojo transparentnost z drugimi. Relacijska preglednost se 
pojavi, ko posamezniki delijo svoje temeljne občutke, motive in nagnjenja z drugimi na 
ustrezen način. To vključuje posameznike, ki kažejo pozitivne in negativne vidike sebe 
drugim. Gre za odkrito komuniciranje in pristen odnos z drugimi (Northouse, 2010, str. 
218).  
V času senzacionalnih primerov kršitev pravnih oseb, ki jih mediji razkrivajo, postaja večje 
zavedanje koristi preglednosti vodij, skupaj s pastmi tajnosti in namernega zavajanja. 
Prosta izmenjava znanja in informacij je element brezpogojnega zaupanja, ki vodi v 
medosebno sodelovanje in timsko delo. Samorefleksivnost in identiteta usmerjenega 
dialoga med organizacijskimi člani igra pomembno vlogo pri oblikovanju organizacijske 
identitete in organizacijskih učnih procesov (Garner et al., 2005, str. 358). Gardner tako 
meni, da je potreba po preglednosti za odkrito izmenjavo informacij kritičen vidik razvoja 
avtentičnega vodenja, kar kaže na pomembnost služenja skupnim interesom skupine, 
včasih tudi v neposrednem nasprotju s posameznikovimi lastnimi interesi. Avtentičen 
vodja bo tako relativno pregleden v izražanju svojih pravih občutkov in čustev do 
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sledilcev, hkrati bo uredil takšna čustva, da se zmanjša prikaz neustreznih ali potencialno 
škodljivih čustev. Pomeni, ko se bo avtentičen vodja spoznal in se sprejel, bo tako prikazal 
višjo raven zanesljivosti, odprtosti in pripravljenosti deliti misli in čustva v tesnejših 
odnosih.  
3.4 POSLEDICE AVTENTIČNEGA VODENJA 
Avolio in Gardner (2005, str. 331) menita, da lahko avtentično vodenje naredi temeljno 
razliko v organizacijah, saj pomaga ljudem najti smisel in povezavo na delu skozi večje 
samozavedanje; z obnovo in izgradnjo optimizma; zaupanje in upanje; spodbujanje 
preglednih odnosov in sprejemanje odločitev, ki gradijo zaupanje in zavezanost med 
sledilci in spodbujanje vključujoče strukture ter pozitivne etične klime. Glavna posledica 
avtentičnega vodenja je priložnost za stalen razvoj, ki ga njegovo okolje in filozofija 
omogočata (Gardner in Schermerhorn, 2004, str. 279). 
Biti avtentičen pomeni biti naraven, izviren, ne kopija (Shamir in Eilam, 2005, str. 
396−397). Ključni izziv avtentičnega vodenja se kaže v zavedanju vodij, da je posameznik 
najpomembnejši del v organizacijski mreži znanja (Sparrowe, 2005). Avtentični vodje 
morajo opredeliti prednosti svojih sledilcev in jim pomagati pri razvoju in povezovanju s 
skupnim ciljem, namenom, vizijo, identiteto organizacije. Čeprav ima lahko avtentično 
vodenje neposreden vpliv na vedenje sledilcev (Gardner et al., 2005; Jensen in Luthans, 
2006; Ilies et al., 2005; Harvey et al., 2006), je njegov učinek veliko močnejši in bolj 
motivacijski, če se sledilci identificirajo s svojimi vodji (Marič, 2014, str. 20).  
Avtentični vodje služijo kot vzorniki za sledilce s pomočjo samoregulacije z izražanjem 
temeljnih vrednot, pozitivnih čustev, motivov, ciljev ter tudi skrbi za rast in razvoj 
sledilcev, preko svojih besed in dejanj. Po teoriji naj bi imeli avtentični vodje, katerih 
dejanja so usklajena z njihovimi prepričanji, večji vpliv na sledilce (Dimovski, 2013, str. 
112). Sledilci si razlagajo avtentičnost kot dokaz zanesljivosti vodje (Fields, 2007). Na ta 
način se razvije zaupanje v vodjo in omogoča sledilcem, da mu sledijo.  
Avtentično vodenje deluje, ko vodje in privrženci pridejo skupaj in opredelijo svoje 
»prave« skrbi ter ugotovijo, kaj je »prava stvar«, da jo storijo skupaj. Avtentično vodenje 
tako poskuša določiti, kaj je resnično dobro za vodje, sledilce in organizacijo (Northouse, 
2010, str. 221). Avtentično vodenje obsega avtentičnost vodje in tudi odnose s sledilci, 
sodelavci in podrejenimi, ki jih odsevajo odkritost, odprtost, zaupanje, vodenje k 
ustreznim ciljem ter poudarek na razvoju sledilcev. Avtentični vodje preko pozitivnega 
modeliranja skozi osebno identifikacijo v razmerju vodja-zaposleni (vodenje z zgledom) 
razvijajo upanje in preostale elemente pozitivnega psihološkega kapitala pri svojih 
zaposlenih (Avolio in Gardner, 2005). Na ta način se vzpostavi avtentično sledenje. 
Ocene sledilcev glede lastnosti vodje temeljijo predvsem na neposrednem opazovanju in 
interakciji z njimi. Stik z vodjo pri sledilcu služi kot mejnik v življenju, ki poveča 
samozavedanje in tlakuje pot k lastnemu razvoju in avtentičnemu sledenju (Gardner et 
al., 2005). Moč in vpliv vodje sta večja, če sta avtentičnost in integriteta prepoznana široki 
množici zaposlenih, še posebej, če vlada med zaposlenimi konsenz o tej avtentičnosti 
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(Fields, 2007) tudi med vodjo in sledilci. Na tak način se ustvari stopnja zaupanja v vodjo 
s strani sledilcev, kar je ključni dejavnik, ki vodji omogoča uspešno širjenje vpliva 
(Dimovski, 2014). Konsistentnost vedenja je rezultat usklajenosti med samozavedanjem in 
samoregulacijo, saj usklajenost v vedenju vodje iščejo tudi njegovi sledilci (Sparrowe, 
2005). Sledilci prav tako pridobivajo informacije in vzgibe o vedenju, ne le od svojih vodij, 
ampak tudi iz samega organizacijskega konteksta, v katerem so (kultura, organizacijska 
klima, sodelavci …). Zaradi različnih vplivov je za vodje pomembno, da znajo vplivati na 
norme, prepričanja in vrednote, ki vladajo v organizaciji ter s tem na organizacijsko 
kulturo in na zaznavanje zaposlenih v organizaciji (Dimovski, 2013). Pozitivni dejavniki 
organizacijskega konteksta vplivajo na avtentične vodje in tudi na sledilce ter na samo 
razvijanje avtentičnega vodenja v organizaciji, preko tega pa tudi na trajno uspešnost 
organizacije (Avolio in Gardner, 2005). 
Avtentično vodenje je kompleksen proces, kjer se poudarja razvoj določenih lastnosti, ki 
pomagajo vodjem, da se jih dojema kot zaupanja vredne in prepričljive v razmerju do 
svojih privržencev. Naloga vodje je, da se nauči razviti te lastnosti in jih uporabi za skupno 
dobro, ki bo služilo tudi drugim (Northouse, 2010, str. 221). Iz teoretičnega vidika se 
razvoj avtentičnega vodenja tako prenese v prakso, kjer nastanejo posledice. Tako 
George (2003) navaja tri ravni posledic, in sicer: posledice na organizacijski ravni, kjer 
avtentični vodje gradijo avtentična podjetja; posledice na ravni gospodarstva, kjer 
podjetja z avtentičnimi vodji parirajo bolj učinkovito na trgu konkurence; posledice na 
družbeni in okoljski ravni, kjer imajo avtentični vodje širši pogled na posledice njihovih 
dejanj.  
Northouse navaja posledice avtentičnega vodenja kot prednosti, saj avtentično vodenje 
izpolnjuje potrebo po zanesljivem vodenju v družbi. V zadnjih 20. letih so napake javnega 
in zasebnega vodenja ustvarile veliko nezaupanje med ljudmi. Tako avtentično vodenje 
pomaga zapolniti to praznino in zagotavlja odgovor ljudem, ki iščejo dobro in skladno 
vodenje v tem negotovem svetu. Avtentično vodenje zagotavlja širše smernice za 
posameznike, ki želijo postati avtentični vodje. Tako praktični in teoretični pristopi jasno 
kažejo na to, kaj bi morali vodje storiti, da postanejo avtentični vodje. Shamir in Eilam 
(2005) ponujata pristop življenjske zgodbe v razvoju avtentičnih vodij in trdita, da takšen 
pristop zagotavlja sledilcem glavni vir informacij, na katerih temelji presoja o avtentičnosti 
vodje. Podobno literatura o socialni znanosti poudarja, da je pomembno za vodje, da 
imajo samozavedanje, ponotranjeno moralno perspektivo, uravnoteženo obdelavo in 
relacijsko preglednost, da so avtentični (Northouse, 2010, str. 222). Vzeta oba pristopa 
skupaj sestavljata mapo, kako postati avtentični vodja.  
Stabilne in trajne konkurenčnosti v organizacijah ni več, kar zahteva spremenjen način 
delovanja v poslovnem svetu. Organizacije se morajo biti sposobne hitreje sistematično 
učiti kot konkurenti, kar pomeni, da morajo postati učeče se organizacije. Potrebujejo 
avtentične vodje z globljim vpogledom v delovanje sodobnega poslovnega sveta. 
Ustvarjanje dolgoročne konkurenčne prednosti v družbi znanja od managementa zahteva 
poznavanje bistvenih managerskih vsebin, ki vključujejo tudi ravnanje z znanjem. 
Sodobna učeča se organizacija poslovodi proces učenja, ustvarja zakladnico znanja, 
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analizira vrednost socialnih mrež, skrbi za dejavno interakcijo med posameznikom, timom 
in organizacijo kot celoto ter svoje prakse prenaša k strateškim poslovnim partnerjem 
(Dimovski, 2013, str. 11). S tega vidika ljudje (p)ostajajo najpomembnejši del premoženja 
organizacije in konkurenčna prednost se gradi na zaupanju in intelektualnem kapitalu, kar 
predstavlja edini ekonomski vir sodobne organizacije.  
Avtentično vodenje je proces, ki črpa iz pozitivnih psiholoških zmožnosti in visoko 
razvitega organizacijskega konteksta in posledično pri vodjih in sodelavcih vpliva na večjo 
samozavedanje in samoregulacijo ter spodbuja pozitivni samorazvoj. Predpogoj za razvoj 
avtentičnega vodja je, da poskrbi za temelj pozitivne samoregulacije, zmožnost produkcije 
samonadzora z vzpostavitvijo notranjih standardov, ocenjevanje razlike med temi 
standardi in potencialnimi ali dejanskimi rezultati in ugotavljanje možnih načinov 
odpravljanja teh razlik (Gardner in Shermerhorn, 2004, str. 273). Z razvijanjem 
samoregulacije avtentični vodje usmerjajo znanje v lastna prepričanja, vrednote, motive 
in pozitivni psihološki kapital za izziv, ki je dosegljiv standardom osebnega vedenja. 
Samozavedanje vodja pa vključuje poznavanje lastnih čustev, vrednot in prepričanj, 
skupaj z natančno oceno posameznikovih prednosti in slabosti.  
Avtentični vodje posedujejo in razkrivajo pozitivne psihološke kapacitete (zaupanje, 
optimizem, upanje in odprtost), ki jim pomagajo dati jasni okvir moralnih dilem, se 
transparentno odzivajo in postajajo etični vzorniki. Posledično avtentični vodje 
uresničujejo rast in razvoj pozitivnih psiholoških kapacitet, samozavedanje in 
samoregulacijo v njih samih in tudi svojih sledilcih. Takšno delovanje je vzajemno, saj 
sledilci delujejo bolj odprto in imajo odkrito komunikacijo ter sami vidijo vpliv takšnega 
delovanja na dobrih rezultatih ter tako postajajo avtentični sledilci. Motivacija, možnost za 
razvoj, sposobnost za prevzemanje odgovornosti, pripravljenost na neposredno vedenje v 
smeri organizacijskih ciljev so prisotni v ljudeh. Odgovornost vodenje je, da ljudje 
prepoznajo in razvijajo te človeške lastnosti zase. 
Potrebujemo avtentične vodje, ljudi z najvišjo integriteto, ki se zavzemajo za izgradnjo 
trajne organizacije. Potrebujemo vodje, ki imajo globok občutek za smisel in so zvesti 
svojim bistvenim vrednotam. Potrebujemo vodje, ki imajo pogum zgraditi organizacije, da 
zadovoljijo potrebe vseh zainteresiranih strani in prepoznajo pomembnost služenja družbi 
(George, 2003, str. 5). Osebe, ki brez dvoma poznajo svoja stališča in vrednote pa tudi 
svoje prednosti in slabosti na različnih področjih in situacijah, lahko pridejo do višje 
stopnje pozitivnega vpliva in dobrega počutja, kar jim posledično omogoča avtentično 
obnašanje (Peus, 2012, str. 332). Jasno poznavanje posameznikovih vrednot, prepričanj, 
prednosti in slabosti je predpogoj za osebe, ki izražajo svoja stališča, vrednote in delujejo 
v skladu z njimi in bodo najverjetneje dojeti kot avtentični tudi od drugih.  
Opravljena raziskava Peus in kolegov (2012) pokaže, da samo-spoznanje in samo-
doslednost vodij ima učinek na predhodnost avtentičnega vodenja, ki posledično vpliva na 
zadovoljstvo sledilcev z vodjo, organizacijsko pripadnost in trud, pa tudi na skupinsko 
učinkovitost. Študija empirično podpira, da je razvoj avtentičnega vodenja, ki ga sledilci 
dojemajo neposredno povezan s pridobitvijo samo-spoznanja vodja. Rezultati študije 
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potrjujejo pozitivno povezanost avtentičnega vodja v razmerju do sledilcev, kjer se pokaže 
povišana raven zavezanosti, zadovoljstva z nadrejenim in pripravljenost za dodaten trud 
med sledilci, kar nakazuje tudi na vidik zaupanja. Vodje, ki se zavedajo svojih vrednot, 
jasne komunikacije in skladnega delovanja tega so avtentični vodje, ki postanejo 
predvidljivi do sledilcev in jim v zameno omogočajo pozitivne delovne odnose med njimi 
ter povečujejo učinkovitost ekipe. Peus tako navaja, da je zaupanje v vodja ena ključnih 
spremenljivk, kjer avtentično vodenje dosega svoje učinke.  
V celotnem procesu avtentičnega vodenja, kjer vodja z modeliranjem, spodbujanjem in 
negovanjem avtentičnosti pomaga svojim sledilcem, da postanejo samo-skladni in 
zaposleni prispevajo k dobremu počutju na delovnem mestu. Da se lahko vzpostavi takšna 
stopnja zaupanja, dobrega počutja in delovna zavzetost, je potrebno, da vodja spodbuja z 
različnimi mehanizmi razvoj avtentičnih sledilcev.  
3.5 KRITIKA AVTENTIČNEGA VODENJA 
Avtentično vodenje je še vedno v začetnih fazah razvoja, zato obstajajo številna 
vprašanja, ki se nanašajo na teorijo. Northouse (2010) podaja kritiko, da so koncepti in 
ideje predstavljene v praktičnih pristopih nekoliko neutemeljene. Kot drugo pojasnjuje, da 
moralna komponenta avtentičnega vodenja ni povsem pojasnjena. Avtentično vodenje 
pomeni, da so vodje motivirani z višjimi standardi in vrednotami, kot so pravičnost in 
skupnost, vendar ne razume pomena, kako bi naj te vrednote vplivale na avtentično 
vodenje. Ni mu jasno, kako so vrednote vodje povezane s samozavedanjem vodje. 
Njegova kritika je uperjena, da je narejenih premalo raziskav, ki bi dovolj utemeljevale 
avtentično vodenje z drugimi dejavniki, kot so pozitivni organizacijski rezultati ali 
organizacijska klima.  
Sparrowe (2005) ponuja drugačen pogled na avtentičnost vodenja z orisom 
hermenevtične filozofije, ki temelji na zgradbi lastne pripovedi. Sodobna teorija in praksa 
vodenja opisuje avtentičnost v razmerju do samozavedanja kot eno od temeljnih vrednot 
in namena ter lastnosti motivacijskih učinkov vodenja, ki so usklajeni z vrednotami in 
vedenjem vodja ter skladnost njihovih vrednot s sledilčevimi. Njegovo delo prikazuje, da 
se avtentičnost ne da doseči s samozavedanjem lastnih notranjih vrednot ali namenom, 
ampak namesto tega je nujen proces pripovedovanja, kjer drugi igrajo konstitutivno vlogo 
pri sebi.  
Gardiner (2011) meni, da so opredeljene definicije avtentičnega vodenja sporen koncept. 
Tak pristop proučevanja vodenja ignorira moči neenakosti in ne priznava, kako 
institucionalna pristranskost negativno vpliva na to, kdo dobi dostop do vodstvenih vlog. 
Ta kompleksnost je tudi povezana s spolom in močjo. Teorija novega managementa 
avtentičnega vodenja je problematična, ker ne upošteva, kako družbene in zgodovinske 
okoliščine vplivajo na posameznikovo sposobnost biti vodja. Argument temu navaja, da 
nekateri avtorji trdijo, da osebnostne lastnosti kažejo avtentičnost osebe (Chan, 2005). V 
skladu s tem povzema Hannah Arendt, ki trdi, da koncentracija na osebnostne lastnosti ne 
izraža edinstvenosti osebe in je zato slab kazalnik sposobnosti posameznika, ki uprizarja 
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avtentično vodenje. Pomeni, kako smo videni pred drugimi, se razlikuje od tega, kako 
vidimo sami sebe, in se na ta način predstavlja primer »napačne identitete« (Gardiner, 
2011, str. 99). Gardinerjeva vidi avtentično vodenje kot hvalevreden cilj, če je motiv 
ustvarjanja avtentičnih vodij za javno dobro, vendar vidi nevarnosti v izkoriščanju nove 
teorije vodenja za namene še večje manipulacije svetovne globalizacije. Avtorica trdi, da 
je bistvenega pomena, da se razmisli, kako se avtentičnost manifestira različno, odvisno 
od tega, kakšno je mesto posameznika v svetu in pogledati, kako molk vpliva na pojem 
avtonomije ter sposobnost posameznika, ki zaseda prostor v javni sferi.  
Avtentično vodenje je vedno bolj vplivno s svojo obljubo, da bi preseglo slabosti prejšnjih 
modelov vodenja (Ford in Harding, 2011, str. 463). Avtorici skozi teorijo objektnih 
odnosov trdita: (1) avtentično vodenje kot kazalnik pravega jaza vodje je nemogoče in (2) 
poskus za izvajanje avtentičnega vodenja lahko pripelje do uničevalne dinamike znotraj 
organizacij. Podobno kot pri večini glavnih konceptov vodenja avtentično vodenje 
domneva, da je razmerje med vodjo in sledilci ključnega pomena za izboljšanje 
organizacijskega delovanja (Avolio in Gardner, 2005; Avolio et al., 2004; Gardner et al., 
2005; Shamir in Eilam, 2005). Kritika modela avtentičnega vodenja se nanaša predvsem 
na model Avolia in Gardnerja (2005) in govori, da je takšen pristop, ki zagovarja visoko 
mesto morale, sam nemoralen, ker je zasnovan tako, da ukrivlja ljudi še naprej v 
organizacijske osle, brez da vedo, da so ukrivljeni. Avtentično vodenje preko teorije 
objektnih odnosov je, da je avtentični vodja tisti, ki je popolnoma absorbiran v organizaciji 
in je predmet, ki mu manjka subjektivnosti. Vloga vodje je zagotoviti sledilcem, da so 
samo predmeti, ki se z zahtevo subjektivnosti preoblikujejo in vpletejo v kolektiv vrednot 
vodja in organizacije. Tako razmerje ni vodja/sledilec, ampak dominacija/zatiranje. 
Avtentični vodja tako vzgaja bolno organizacijo (Ford & Harding, 2011, str. 474).  
Avtorici trdita, da ima pristop avtentičnega vodenja, kot je opredeljen, zelo pomanjkljivo 
teorijo subjekta in kot rezultat manipulira z ljudmi. Ti koncepti avtentičnega vodenja lahko 
imajo performativni učinek: stvari lahko prinesejo v veljavo s pomočjo svoje pisne besede 
in s pomočjo tečajev, ki usposabljajo ljudi. Takšni bi spodbujali zmanjševanje zaposlenih v 
organizaciji − direktorje, vodje, zaposlene in sledilce – v status objekta brez 
subjektivnosti. Analiza avtentičnega vodenja temelji na teoriji objektnih odnosov kot način 
kritike predvsem z delom Jessice Benjamin, ki predlaga, da se ne sme zamenjati 
epistemoloških kategorij, misleč s tem na osebo (predmet), kot prostor zavednih in 
nezavednih subjektivnih izkušenj. Namesto tega bi morali o tem razmišljati kot prostor 
izkušenj, ki jih ni treba centralno organizirati, usklajeno ali združeno, vendar naj se 
omogoča kontinuiteta in zavedanje različnih stanj zavesti in da se lahko počutijo bolj ali 
manj resnično, bolj ali manj živo in da se več ali manj zaveda občutka individualnosti. Ta 
predmet (oseba) ne sme biti enotna, ampak mora imeti več stališč in glasov. To je bitje, ki 
je posebej utelešeno, zato ima individualno psiho in občutek jaza, vendar so tudi njegove 
meje prepustne in tako nenehno sprejema in vključuje zunanjost (Benjamin, J., 1995 in 
1998 v Ford & Harding, 2011, str. 469). 
Berkovich (2012) meni, da pozitivni predlogi teorije avtentičnega vodenja ignorirajo 
praktične in politične vidike vodenja v organizacijah. Kritično raziskovanje teorije 
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avtentičnega vodenja razkriva več pomanjkljivosti v pristopu. (1) Teorija avtentičnega 
vodenja konceptualizira avtentičnost vodje kot esencialistično bitje. Iz tega vidika navaja 
Walumbwa (2008), da avtentičnost vodja ima skupne značilnosti, ki jih je mogoče 
objektivno ugotavljati in identificirati. Berkovich takšno konceptualizacijo avtentičnosti kot 
temeljno in realno človeško značilnost vidi kot problematično. (2) Teorija avtentičnega 
vodenja, ki temelji na posameznikovem odkrivanju in razvijanju, prirojenem avtentičnem 
potencialu, kjer preko osebne življenjske pripovedi razvije samozavedanje (Shamir in 
Eilam, 2005; Sparrowe, 2005), lahko pripelje do samo-prevare. Motivacija vodje, ki 
ustvarja vzorno življenjsko zgodbo lahko vpliva na njihovo samozavedanje in vodi k 
ustvarjanju lažnega samo-pripovedovanja. (3) Teorija avtentičnega vodenja, ki 
predpostavlja, da izražanje resničnega jaza vodje pozitivno vpliva na odnos vodja/sledilci 
in organizacijo, ki jo vodi, ter tudi enotnost ciljev.  
Avtor meni, da izkušnje prikazujejo nasprotno. Posameznik lahko avtentičnost dojema kot 
superior in jo ovrednoti nad vse druge socialne in organizacijske obveznosti. Poudarek na 
lastno osebnost v avtentičnem vodenju ne pomeni nujno egocentričnosti, vendar pa lahko 
predstavlja pomemben izziv za odnos in obveze vodja. Prav tako lahko ima moč vodje 
vpliv na socializirano ali osebno obliko. Kadar ima vodja visoko motivirano osebno moč, se 
po navadi osredotoča na vplivanje sledilcev, kot nase in tako lahko prevzame agresivno in 
egoistično vedenje, ki meji na narcizem. Iz tega vidika lahko razvoj vodja k zavezanosti 
osebne etične filozofije nenamerno povzroči v njih občutek moralne superiornosti, da 
deluje nato neetično in na ta način škodi medosebnim odnosom in organizacijski 
uspešnosti. Berkovich ponuja alternativo s sprejetjem dialoške filozofije kot teoretični 
objektiv za konceptualizacijo razvoja avtentičnega vodenja. Dialoška pedagogika se lahko 
uporabi za izboljšanje razvoja avtentičnega vodja, in tako predlaga osem komponent: 
lastna izpostavljenost, odprti um, empatija, skrb, spoštovanje, kritično mišljenje, kontakt 
in vzajemnost.   
Iz drugačnega zornega kota avtorici Gruenfeld in Zander (2011) vidita avtentično vodenje 
in pravita, da se večina ljudi strinja, da je avtentičnost oz. pristnost velika vrednota. 
Ljudje raje sledimo vodju, ki je pristen, kot tistemu, ki se pretvarja. Delovanje na način, ki 
izkazuje resničnost in iskrenost ter odkritost do sebe in drugih je pomembno in vodenju 
koristi. Po drugi strani pa je lahko takšno vedenje problematično, saj je lahko tudi prikrito 
za slabo vedenje. Avtentičen vodja lahko naleti na odpor zaposlenih, ki si ne želijo 
sprememb, čeprav se vsi strinjajo, da so spremembe pozitivne. Lahko pa tudi zaposleni 
delujejo avtentično, pa tega ne znajo sprejeti vodje, ker se bojijo sprememb.  
3.6 AVTENTIČNI VODJA IN METODE RAZVOJA AVTENTIČNIH VODIJ 
Stabilne in trajne konkurenčnosti v organizacijah ni več, kar zahteva spremenjen način 
delovanja v poslovnem svetu. Organizacije se morajo biti sposobne hitreje sistematično 
učiti kot konkurenti, kar pomeni, da morajo postati organizacije, ki se nenehno prilagajajo 
in učijo. Iz tega razloga potrebujejo avtentične vodje, ki imajo globlji vpogled v delovanje 
sodobnega poslovnega sveta. Spremenjena vloga managerjev zahteva sposobnost 
vodenja, ki sprosti človekove potenciale s komuniciranjem, spodbujanjem in timskim 
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delom, zato se morajo tradicionalna načela managementa spremeniti (Dimovski, 2009, 
str. 11). Dimovski ugotavlja, da se konkurenčna prednost gradi na zaupanju in 
intelektualnem kapitalu in tako zna strokovnjak na svojem področju več kot njegov šef, 
učenje pa poteka ob reševanju problemov. Hierarhije je malo, pripadnost povečuje 
skupna vizija, zato vodilni uslužbenci več časa in truda namenjajo komuniciranju in 
posredovanju skupne vizije vsem zaposlenim. 
Avolio, Luthans in Walumbwa (2004, str. 4) opredelijo avtentične vodje kot tiste, ki se 
globoko zavedajo svojih misli in obnašanja, zaznavajo druge z zavedanjem svojih in 
drugih vrednot, moralne perspektive, znanja in prednosti; zavedajo se okoliščin, v katerih 
delujejo; so samozavestni, polni upanja, optimistični, prožni in imajo visok moralni ugled. 
Avtentični vodje prepoznavajo in cenijo individualne razlike ter so sposobni in motivirani 
za identificiranje talentiranih posameznikov in za to, da bi jim pomagali nadgraditi njihove 
talente v osebne, razlikovalne konkurenčne prednosti (Dimovski, 2009, str. 106). 
Shamir in Eilam (2005, str. 396) opredelita glavne značilnosti avtentičnih vodij: 
− avtentični vodja ni imitacija. Se ne pretvarja, da je vodja samo zato, ker je na 
vodilnem položaju, in ne gradi na lastnem imidžu ali vlogi vodja. Opravljanje 
vodstvene funkcije in s tem povezana dejanja so za avtentičnega vodjo lastna 
ekspresivna dejanja. S sprejetjem vodilne vloge začutijo njihov pravi jaz.  
− avtentični vodje ne prevzamejo vodilne vloge ali opravljajo vodstvene dejavnosti 
zaradi statusa, časti ali druge osebne koristi. Vodijo s prepričanjem lastnih 
vrednot, ki jih vključujejo in spodbujajo z vodenjem in tako izpolnjujejo svoje 
poslanstvo delati dobro.  
− avtentični vodje so originali, ne kopije. To ne pomeni, da so nujno izvirni ali zelo 
različni drug od drugega v svojih osebnostnih lastnostih. Poleg tega so njihove 
vrednote, prepričanja, načela ali misija podobne vsebini drugih voditeljev in 
privržencev. Vendar postopek, skozi katerega so prišli do tega prepričanja, ni 
proces posnemanja. Na podlagi svojih osebnih izkušenj so jih ponotranjili. Svoje 
vrednote imajo za resnične; ne zaradi tega, ker so te vrednote družbeno ali 
politično primernejše, ampak zato, ker so skozi izkušnje prišli do njih. Avtentični 
vodja tako zavzame stališča, ki jih razvije iz osebnih izkušenj, osebne refleksije in 
osebnega učenja.  
− avtentični vodje so vodje, katerih delovanje temelji na lastnih vrednotah in 
prepričanjih. Kaj govorijo, je skladno s tem, kaj mislijo, in njihova dejanja so 
skladna z njihovimi govori in prepričanji. Ker delujejo v skladu s svojimi 
vrednotami in prepričanji in si ne pridobijo svojega občinstva na osnovi 
popularnosti ali političnega interesa, so označeni, da imajo visoko stopnjo 
integritete in transparentnost.  
Model avtentičnega vodenja prikazuje faktorje, ki vplivajo na vseživljenjski razvoj 
posameznika v avtentičnega vodjo. Razvoj avtentičnega vodenja vključuje zapletene 
procese, ki jih ne moremo skrčiti na preprosto usposabljanje v okviru organizacije, ampak 
moramo k razvoju pristopiti celostno, vključujoč širšo okolico posameznika in organizacije 
(Dimovski, 2009, str. 146−147). 
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Shamir in Eliam (2005, str. 399) izpostavljata pristop življenjskih zgodb v razvoju 
avtentičnih vodij, kjer: (1) razvoj identitete vodje kot osnove samodojemanja, (2) 
samospoznavanje in jasnost lastnih vrednot in prepričanj, (3) razvoj ciljev, ki so usklajeni 
s samopodobo, (4) samoekspresivno vedenje. Avtorja tako predpostavljata, da je takšen 
razvoj avtentičnega vodja koristen in učinkovit. Argumentacija tega je, da je vloga vodja 
zelo zahtevna naloga in zahteva visoko stopnjo energije, odličnosti in vztrajnosti. Še 
posebej takrat, kadar vodenje vključuje uvedbo družbenih ali organizacijskih sprememb, 
kjer se premaguje upiranje in frustracije; takšni izzivi zahtevajo vir notranje moči. Če 
želijo najti motivacijo za vodenje in energijo za premagovanje ovir in neuspehov, morajo 
vodje delovati z močnim prepričanjem in visoko stopnjo samozaupanja.  
Avtentično delovanje razumemo kot temeljni konstrukt, ki lahko ponotranji 
transformacijsko in etično vodenje, oblikovan za razvoj vodenja v sodobnih organizacijah. 
Avtentično vodenje je posledica dolgoročnega predanega učenja in izpopolnjevanja 
(Dimovski, 2009, str. 147).  













Vir: Dimovski V. (2009, str. 147) 
Vodje se ne rodijo, ampak se razvijejo. Pri tem razvoju ima ključno vlogo – če ne celo 
najpomembnejšo – okolje, v katerem vodja dela (Dimovski, 2009, str. 150). Težko je 
podati enoznačnost, kaj je tisto, kar jim omogoča, da so prišli na vodilne položaje. 
Praktično proučevanje avtentičnega vodenja Georga (2011) nobena študija ni pripeljala do 
enovitega sloga vodenja. Ugotovitve študije so pokazale, da je najpomembnejša 
sposobnost vodij samozavedanje in da se pot do avtentičnega vodenja začne z 
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razumevanjem svoje življenjske zgodbe. Sposobnosti vodenja si ne moreš pridobiti samo z 
diplomo, vendar izobrazba in vaje lahko služijo kot koristno dopolnilo k razumevanju 
tehnik vodenja in so le razvojno orodje, ki se uporabljajo v procesu izpopolnjevanja. Vsak 
razvoj je najprej vedno samorazvoj, zato je v organizacijskem razvoju smiselno 
pričakovati, da imajo vodje močno razvit občutek lastnega izpopolnjevanja in učenja 
(Dimovski, 2009, str. 151). 
Carly Fiorina, predsednico HP in izvršno direktorico, so izprašali, kje najde moč in pogum, 
da se spopade z močnim odporom pri združitvi Compaqa s HP-jem (Shamir in Eilam, 
2005, str. 400). Povedala je: » Mislim, da je pri vodenju potreben močan notranji kompas. 
Uporabljam izraz kompas, ker s tem mislim, ko divja nevihta in je nebo oblačno in nimate 
ničesar, da vas usmeri, vam kompas pove, kje je prava smer. Tako mislim, da ko je oseba 
v težkem, osamljenem položaju, se morate zanesti na svoj kompas. Kdo sem jaz? Kaj 
verjamem? Ali verjamem, da delam prave stvari iz pravih razlogov in v pravi smeri? In 
včasih je to vse, kar imaš.« Tako Shamir in Eilam doumnevata, da avtentični vodje imajo 
psihološko osrednjo identiteto vodje, imajo skladnost lastnih ciljev in visoko jasno 
samopodobo. Samoizražajo svojo vodilno vlogo z iskanjem notranje moči in kompasa, s 
katerim dobi podporo in vodilo, ko se sooča s svojimi izzivi. To je tudi razlog za 
združevanje avtentičnih vodij z učinkovitostjo vodenja. 
Razvoj avtentičnega vodje je koristen tudi zaradi učinkov na privržence (Avolio, 2004; 
Gardner, 2005; Dimovski, 2009). Vodenje ne more obstajati brez sledilcev in avtentično 
sledenje je pomembna sestavina avtentičnega vodenja. V novi paradigmi vodenja 
poglavitna naloga vodij ni več odločanje, ampak ustvarjanje sposobnosti učenja po celotni 
organizaciji. Zaposleni na vseh ravneh so pooblaščeni za sprejemanje odločitev in ne 
potrebujejo odobritve z višjih ravni. Odgovornost je na učečem se avtentičnem vodji, 
odločitve pa ležijo na zaposlenih, ki delajo na določenih področjih (Dimovski, 2009, str. 
153).  
Dimovski tako opredeli ključne metode usposabljanja avtentičnih vodij v sodobnih 
organizacijah, in sicer: 
− akcijsko učenje, ki pomeni obravnavanje stvarnih problemov in iskanje rešitev 
znotraj organizacijskega okolja ter zagotavlja možnost nenehnega izboljševanja. 
Dejanski cilj je soočenje zaposlenih z resničnimi delovnimi problemi, nalogami ali 
projekti v povezavi s specifičnimi metodami in oblikami učenja. Prvotni namen 
dejavnega učenja je naučiti se učiti, sekundarni cilj pa je učiti se na konkretnem 
problemu in ga rešiti. Takšen model je namenjen usposabljanju vodstvenih 
delavcev in pomeni učni in delovni izziv, povečuje motivacijo ter ponuja možnost 
preoblikovanja problema v priložnost za razvoj organizacije; 
− metoda 360-stopinjsko vodenje: metoda lahko ima razvojno ali ocenjevalno 
osredotočenost, kar je odvisno od organizacije. Poudarek je tako na razvoju 
sodelujočih, kjer so aktivnosti v smeri izboljševanja pomanjkljivosti. Cilj metode je 
odkrivanje razvojnih možnosti ocenjevanega in ob pravilni uporabi vpliva na 
komunikacijo med zaposlenimi in na njihove medosebne odnose. Vodji omogoča 
sliko njegovega jaza in za pridobitev relevantnih informacij mora biti zbiranje 
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podatkov tajno. Prednost metode je možnost načrtovanja izobraževanja ter 
usposabljanja posameznikov na področjih, kjer je to potrebno; 
− sistem mentorstva: ključna vrednota avtentičnega vodja je znanje in nenehno 
dopolnjevanje ter dolžnost prevzeti vlogo učitelja in mentorja zaposlenih. Vodje so 
sodelavcem mentorji, ki spodbujajo osebni razvoj posameznika in tudi razvoj 
timov. Vodja v tej vlogi ne ukazuje, ampak neguje zmožnost rasti svojih sledilcev, 
prisluhne pripombam in predlogom, spodbuja delo in ga usmerja. Dober mentor je 
dober zato, saj ima sam svojega mentorja, ki zanj načrtuje izzive in pospešuje 
njegovo rast, saj se zaveda pomena vseživljenjskega učenja. Vzajemen odnos 
mentor-varovanec temelji na obojestranskem spoštovanju, kjer mentor varovancu 
s svojimi izkušnjami in znanjem pomaga k velikopoteznemu mišljenju in ga 
spodbuja k uresničevanju zastavljenih ciljev. Mentorjeve vrednote, usmeritve in 
vedenjski vzorci so varovancu za zgled. Avtentičnemu vodji mentorstvo tako 
pomeni strateško dejavnost, saj pripomore h konkurenčnosti organizacije; 
− sistem nasledstva: za organizacije, ki razmišljajo dolgoročno, je sistem nasledstva 
neizogiben. Če se razvoju sistema nasledstva ne posvetimo dovolj zgodaj, lahko to 
povzroči nestabilnost v delovanju. Večjo pozornost posvečanja socialnemu kapitalu 
v organizaciji doprinese lažji proces izbire naslednika, saj imajo vodje široko mrežo 
potencialnih naslednikov. V organizacijah, kjer poteka razvoj zaposlenih, obstaja 
velik voditeljski potencial, zato je pomembno, da obstaja jasna komunikacija o 
kariernih možnostih posameznikov. Treba je opraviti pogovore z vsemi 
potencialnimi nasledniki in opredeliti izbiro, da se izogne konfliktni situaciji pred 
določenimi razočaranji.  
Razvoj avtentičnega vodenja ni samo program, ampak življenjski potek, ki vključuje 
tekoče procese, pri katerih vodje in sledilci pridobivajo samozavest in vzpostavljajo odprt, 
pregleden, zaupljiv in pristen odnos in preko usposabljanj oblikujejo in vplivajo na 
načrtovane ukrepe (Avolio in Gardner, 2005, str. 322). Avtentični vodje skozi proces 
avtentičnega vodenja poosebljajo neposrednost, odprtost, zavezanost uspehu, željo po 
priznanju omejitev, transparentnost in zavezanost k odgovornosti za lastna dejanja ter 
nagrajevanju poštenosti in integritete (Dimovski, 2009, str. 113). Slika 4 ponazori način, 













Vir: Dimovski V. (2009, str. 113) 
Avtentične vodje lahko označimo za osebe z visoko ravnjo avtentičnosti, ki vedo, kdo so, v 
kaj verjamejo in kaj cenijo ter v odnosu z drugimi ves čas delujejo v skladu s svojimi 
vrednotami in prepričanji. Avtentični vodje so lahko tako tudi direktivni, participativni ali 
celo avtoritarni in delujejo v skladu z globokimi osebnimi vrednotami in prepričanji, s 
katerimi gradijo verodostojnost in si tako pridobivajo spoštovanje in zaupanje sodelavcev, 
saj sodelavci njihov način vodenja prepoznajo kot avtentičen.  
  
Spoznati sodelavce 
Avtentični vodje morajo poznati, kaj je njihovim zaposlenim pomembno v življenju in pri delu, da jih lahko uspešno in avtentično 
vodijo. 
Iskreno in odkrito komuniciranje z ljudmi 
Avtentični vodja se odpre svojim sodelavcem. sledi filozofiji "vse karte na mizo" 
Povezati se s svojo notranjostjo 
Da se lahko avtentični vodja poveže z drugimi, mora najprej spoznati sebe, zaupati v svoje dobre lastnosti in delati na odpravljanju 
svojih slabosti 
Osredotočiti se na druge 
Avtentični vodje morajo služiti soljudem in ob tem ne smejo čutiti potrebe po svojem izpostavljanju 
Približati se sodelavcem 
Avtentični vodje morajo odstraniti morebitne komunikacijske ovire (kulturna različnost, religija in izobrazba) in se tako prilagoditi 
svojim zaposlenim 
Besedam naj sledijo dejanja 
Za dolgoročno avtentično vodenje  je potrebna verodostojnost vodij, kar pomeni, da jim morajo zaposleni zaupati 
Nuditi podporo in upanje  sodelavcem 
S tem, ko avtentični vodja pri zaposlenih vzpudi upanje, spodbudi tudi zagnanost za delo in doseganje ciljev ter jim ob tem 
zagotovi tudi prihodnost 
Verjeti v sodelavce 
Avtentični vodje pomagajo zaposlenim pri iskanju talentov in njihovem udejanjanju 
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4 RAZVOJ AVTENTIČNEGA SLEDENJA 
Ena od osrednjih predpostavk razvoja avtentičnega vodenja je, da se oba vodja in sledilci 
razvijajo skozi čas in tako gradijo avtentično razmerje (Gardner et. al., 2005). Ko sledilci 
ponotranjijo vrednote in prepričanja, ki jih podpira vodja, se lahko pričakujejo spremembe 
in razvoj v daljšem časovnem obdobju (Avolio & Gardner, 2005). Ko sledilci spoznajo kdo 
so, tako postanejo bolj transparentni do vodja, pri katerem se to kaže v njegovem 
lastnem razvoju in razvoju njegove identitete. Avtentični vodja je sledilcem vzornik, 
trener, mentor in svetovalec, je torej spodbujevalec osebnega razvoja posameznikov 
(Dimovski, 2009, str. 111).  
Avtentični vodje so aktivno in nenehno vzorni do svojih sledilcev preko svojih besed in 
dejanj z visoko stopnjo samozavedanja, uravnoteženo predelavo, transparentnostjo in 
avtentičnim vedenjem. Kot pozitiven vzor avtentični vodje služijo kot ključni dejavnik za 
razvoj avtentičnih sledilcev (Gardner et al., 2005). Avtentični vodje, katerih dejanja so 
usklajena z njihovimi prepričanji, imajo tako večji vpliv na sledilce, ki si to avtentičnost 
razlagajo kot dokaz zanesljivosti vodje (Fields, 2007, str. 195). Razvoj avtentičnih sledilcev 
se začne z njihovo osebno zgodovino, vključno z dogodki v zgodnjem otroštvu, 
izobraževanje, družina, prijateljstva in delovne izkušnje, ki prispevajo k razvoju edinstvene 
zasnove samega sebe in tudi tekoči posebni dogodki (Gardner et al., 2005, str. 359).  
Avtentični vodje so tako ključni vzor za pozitivne vrednote, čustva, motive in cilje, 
samoodločanje, transparentnost in avtentično vedenje. Novi zaposleni, ki so začeli z 
delovnim razmerjem, lahko zlahka sprejmejo vodja, ki prikazuje iskrenost, poštenost in 
razvojni fokus, da odkrijejo svoje prednosti in zgradijo temelje za dolgo in produktivno 
kariero. Takšen pozitiven dogodek ima na sledilca pozitivne posledice in lahko vzpostavi 
etično podlago ravnanja, postanejo bolj samozavestni in z vodjo vzpostavljajo pozitiven in 
avtentični odnos (Gardner et al., 2005). Študija, ki so jo opravili Moriano, Valsania (2012) 
in drugi, je pokazala, da je vloga vodje ključni dejavnik vedenja zaposlenih. Pridobljeni 
rezultati študije zagotavljajo podporo modelu avtentičnega vodenja (Avolio in Gardner, 
2005; Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005; Luthans in Avolio, 2003) in v skladu s 
preteklimi raziskavami (Clapp-Smith et al., 2009; Walumbwa et al., 2008; Walumbwa et 
al., 2010) je tako razvidno, da lahko takšen stil vodenja pozitivno vpliva na vedenje 
zaposlenih. V tem smislu je potrebno, da imajo organizacije avtentične vodje in oblikovan 
proces izbora, promocije in usposabljanja, kjer se upošteva relacijska preglednost vodij in 
ponotranjen moralni vidik, kot pomembni spremenljivki, saj ti dve spodbudita 
organizacijsko vedenje pri zaposlenih, kar je tudi povezano z učinkovitostjo organizacije 
(Valsania, Moriano, Molero in Topa, 2012, str. 565). 
Shamir in Eilam (2005) menita, da so avtentični sledilci tisti, ki sledijo vodji zaradi 
avtentičnih razlogov in delijo z vodjo prepričanja, vrednote in zaupanje in tako ustvarjajo 
avtentični odnos. Razvoj avtentičnega vodenja ni odvisen samo od obstoja ali razvoja 
avtentičnih vodij, ampak tudi od sledilcev, ki dokazujejo avtentičnost vodju in mu 
avtentično sledijo. Avtentično vodenje je razvidno preko avtentičnosti vodje in tako 
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obsega odnose s sledilci, sodelavci in podrejenimi, ki jih odražajo zaupanje, odprtost, 
odkritost, vodenje k ustreznim ciljem ter poudarek na razvoju sledilcev (Avolio et al., 
2004). Avtentični vodje prek pozitivnega modeliranja skozi osebno identifikacijo v 
razmerju vodja-sledilec (vodenje z zgledom) razvijajo upanje in ostale elemente 
pozitivnega psihološkega kapitala pri svojih zaposlenih (Avolio in Gardner, 2005; Penger, 
2006; Černe, 2010, str. 17).  
Moč in vpliv vodje sta večja, če sta avtentičnost in integriteta prepoznavna široki množici 
zaposlenih. Pozitivno modeliranje je tako opredeljeno kot osnovni mehanizem, s katerim 
avtentični vodja vpliva in razvija svoje sledilce. Pozitivna čustva, ki jih avtentični vodja širi 
skozi socialne procese, so namenjena za pozitivno spodbujanje čustvenega in 
kognitivnega razvoja ostalih organizacijskih članov. Kadar avtentični vodje prikažejo 
nepristransko obdelavo relevantnih informacij, osebno integriteto in avtentično relacijsko 
usmerjenost, bo razmerje vodja/sledilec označeno z visoko stopnjo spoštovanja, 
pozitivnimi vplivi in zaupanjem. Visoka kakovost in tesni odnosi bodo spodbudili večjo 
vrednost usklajenosti in vrnitev sledilcev k obliki vedenja, ki je v skladu z vrednotami 
vodja (Avolio in Gardner, 2005, str. 325−326). Konsistentnost obnašanja vodje je tako 
rezultat usklajenosti med samozavedanjem in samoregulacijo, saj usklajenost v vedenju 
vodje iščejo tudi njegovi sledilci (Sparrowe, 2005, str. 423). 
Sledilci dobivajo informacije in vzgibe, kako naj se obnašajo, ne samo od svojih vodij, 
ampak tudi iz organizacijskega konteksta, v katerem se nahajajo (tj. kultura, 
organizacijska klima, sodelavci ...). To je drugi vidik vpliva okolja znotraj organizacije na 
avtentično vodenje. Včasih prevladuje moč vodij, v drugih primerih vpliv teh 
kontekstualnih dejavnikov (Fields, 2007, str. 196−197). Pomembno je, da znajo vodji 
vplivati na norme, prepričanja in vrednote, ki vladajo v organizaciji in s tem na 
organizacijsko kulturo ter zaznavanje zaposlenih v organizaciji. Pozitivni dejavniki 
organizacijskega konteksta (tudi organizacijska identiteta) naj bi imeli namreč vpliv tako 
na avtentične vodje kot na sledilce ter na samo razvijanje avtentičnega vodenja v 
organizaciji, preko tega pa tudi na trajno uspešnost organizacije (Avolio in Gardner, 2005, 
str. 327; Černe, 2010, str. 18).  
Rezultat razvoja avtentičnega vodenja med vodjo in sledilci, ki je povezana z 
avtentičnostjo je zaupanje, zavzetost in dobro počutje. Gardner et al. (2005) opredeljuje, 
da avtentični vodje priznavajo pomen transparentnosti, v relaciji s psihološko pogodbo, ki 
jo vzpostavijo s sledilci in ima veliko močnejše in bolj gibljive temelje. Ko se sčasoma 
oblikuje psihološka pogodba, tako ustvarja skupno razumevanje o načrtu ukrepov in 
odgovornosti vsakega posameznika. Usklajenost obojestranskih pričakovanj vzpostavlja 
temelj za zaupanje, ki spodbuja dodatno rast v odnosih in prav tako tudi krepi in ohranja 
učinkovitost. V odnosu vodja-sledilec na poudarku transparentnosti bi bilo pričakovati za 
posledico, da se pogojna stopnja zaupanja krepi (Gardner et al., 2005, str. 365). V 
transparentnem kontekstu sledilci bolje spremljajo dejanja vodje in tako sčasoma 
spoznajo njegove vrednote in želje in jih primerjajo z lastnimi. Nato preidejo do stopnje, 
ko ugotovijo namene vodja in njegova poštena dejanja, in tako pogojno zaupanje razvije 
globlji občutek zaupanja. V tej relaciji so sledilci prišli do točke, da verjamejo vodju tudi 
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takrat, ko vodja krši nekatere predpogoje ali pričakovanja. Iskrenost vodja gradi relacijsko 
zaupanje in posebno spoštovanje s sledilci. Rezultati takšnega zaupanja se kažejo v 
povišani stopnji zadovoljstva pri delu, organizacijskem vedenju, v predanosti organizaciji 
in njenim ciljem, skratka dejavniki, ki prispevajo k trajni uspešnosti organizacije.  
Zelo pomemben dejavnik v odnosu avtentičnega vodenja in sledenja ter organizacijsko 
uspešnostjo je sledilčeva zavzetost oz. angažiranost. Nakamura in Csikszentmihalyi (2003, 
str. 87) uporabita izraz za vitalno angažiranje, ki opisuje odnos do sveta, ki je označen s 
tokom izkušenj (ugodje absorpcije) in s pomenom (subjektivni pomen). Ljudje vnašajo 
takšne razmere dogodkov, ko so njihove zaznane zmogljivosti uravnotežene proti 
zaznanim izzivom in vzdržujejo takšno stanje tako dolgo, kot je še mogoče ravnotežje. 
Gardner et al. (2005) navaja, da so avtorji raziskovali (May et al., 2004) kako smiselnost 
pri delu, psihološka varnost in razpoložljivost vpliva na zavzetost pri delu. Pomen pri delu 
je prikazan kot najmočnejša vez z zavzetostjo. Prav tako trdijo, da integriteta in vztrajen 
učinek rezultatov avtentičnega vodenja skupaj z razvojnimi izkušnjami, psihološko 
varnostjo in smiselnim delom proizvajajo visok nivo zavzetosti med sledilci. Avtentični 
vodje morajo poskušati med sledilci iskati njihove talente in jim pomagati ustvariti boljše 
prilagajanje med delovnimi vlogami in vzbujati njihove cilje avtentičnega jaza (Gardner et 
al., 2005, str. 366). 
Tesno povezano z vitalno zavzetostjo je konstrukt dobrega počutja, ki vključuje 
samoskladnost, vitalno delovanje, zadovoljstvo z življenjem in duševno zdravje (Ryan in 
Deci, 2001 v Gardner et al., 2005, str. 366). Gardner povzema druge avtorje, kjer 
ugotavlja, da je dobro počutje pomembno, da lahko posamezniki živijo v skladu s svojim 
resničnim jazom, s čimer se povezuje avtentičnost in dobro počutje. To dokazujejo 
empirične raziskave vzročnih razmerij med avtentičnostjo, vitalno zavzetostjo in dobrim 
počutjem (Kahneman et al., 1999; Kernis, 2003; Ryan in Deci, 2000; Sheldon in Elliot, 
1999; Sheldon et al., 2004). Gardner se zatorej strinja, da z modeliranjem, spodbujanjem 
in negovanjem avtentičnosti lahko vodja pomaga sledilcem, da postanejo samo-skladni in 
zaposleni in s tem prispevajo k dobremu počutju na delovnem mestu. Da se lahko 
vzpostavijo zaupanje, dobro počutje in delovna zavzetost, mora vodja spodbujati razvoj 
avtentičnih sledilcev.  
4.1 KOMPONENTE AVTENTIČNEGA SLEDENJA 
Predhodnost razvoja avtentičnih sledilcev je povezana z osebno zgodovino sledilcev, ki 
vključuje njihovo zgodnje otroštvo, izobraževanje, družino, prijateljstva, vlogo vzorca in 
delovne izkušnje, kar prispeva k razvoju edinstvene zasnove samega sebe. Avtentični 
vodje so kot ključni vzor za pozitivne vrednote, čustva, motive in cilje, samoodločanje, 
transparentnost in avtentično vedenje. Novinec na delovnem mestu se zlahka podvrže 
vodju, ki prikazuje poštenost, iskrenost in razvojni fokus, da lahko sam odkrije svoje 
prednosti in zgradi temelje za dolgo in produktivno kariero. Za takšne posameznike je 
srečanje z avtentičnim vodjem sprožilen dogodek, ki povzroči razvoj avtentičnih sledilcev, 
da postanejo bolj samozavestni in vzpostavijo avtentičnost ter pozitiven odnos z vodjo 
(Gardner et al., 2005, str. 359).  
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Gardner navaja (2005), da je ključen vidik samozavedanja sledilcev poznavanje lastnih 
končnih vrednot, identitete, čustev, motivov in ciljev. Z modeliranjem avtentičnih vrednot 
ter vedenjem in spodbujanjem sledilčevega samorazvoja lahko avtentični vodje 
spodbujajo proces odkrivanja samega sebe med sledilci. V modelu karizmatičnih odnosov, 
ki temelji na rutinski karizmi, in sledilčevih značilnostih se opredelijo sledilčeva 
samojasnost in vrednote, ki so usklajene z vodjevimi in se posledično na podlagi 
karizmatičnih sporočil in osebni karizmi vzpostavi karizmatični odnos z vodjem. Ti 
dejavniki so tako pomembni za odnose, ki se razvijajo med avtentičnim vodjem in 
njegovimi sodelavci. Pomeni, da osebe z veliko samojasnosti, ujemanje med vodjo in 
lastnimi vrednotami pomenijo ključni dejavnik pri določitvi obsega, v katerem se 
identificirajo z vodjo in njegovimi vrednotami, poslanstvom in vizijo. Pri avtentičnem vodju 
taki posamezniki uživajo jasnost glede svojih vrednot, prepričanj, čustev, motivov in ciljev. 
Najverjetneje bodo sledilci spoštovani s strani avtentičnega vodja in mu bodo sledili 
prostovoljno.  
Od avtentičnih vodij se pričakuje, da spodbujajo sledilce preko procesa modeliranja, da 
posamezniki dosegajo večje samospoznanje. Vodja pri sledilcih spodbuja kolektivno 
identiteto, ki vključuje poudarjanje vrednot skupine in atribute organizacije, skupinsko 
poslanstvo organizacije, povezane cilje in želeno vedenje do kolektivne identitete. Takšen 
proces ima za posledico internalizacijo temeljnih organizacijskih vrednot, ki jim omogoča, 
da se doseže visoka raven samojasnosti in avtonomija, ki spremlja avtentičnost (Gardner 
et al., 2005, str. 360−361). Z določitvijo osebnega zgleda visokih moralnih standardov 
integritete avtentični vodje pričakujejo, da prenesejo globlji občutek osebne zavezanosti 
med sledilce in v procesu dvignejo samozavedanje sledilcev o tem, kaj je mogoče doseči s 
povečanim naporom (Walumbwa et al., 2008, str. 113). Walumbwa navaja, da sčasoma 
sledilci ponotranjijo veliko vrednot in pogledov vodja, vključno s poudarkom na lastnem 
odkrivanju, kar omogoča razvoj notranjih vodilnih točk za sprejemanje učinkovitih 
odločitev o njihovem delu.  
Sledilci v procesu pozitivnega modeliranja, to je neposrednega vpliva vodje, ponotranjijo 
vrednote in prepričanja vodje in se njihovo pojmovanje o lastnih dejanskih in prihodnjih 
zmožnosti spreminja. Tako spoznajo samega sebe in postanejo bolj transparentni v 
odnosu do vodje in v ostalih odnosih (Avolio in Gardner, 2005). Avtentično vodenje vpliva 
na intrinzično motivacijo (Ilies et al., 2005). Zaposleni prevzamejo iniciativo za svoj lasten 
razvoj, saj spoznajo, da lahko dosežejo več, kot so mislili. Pri tem ne gre za 
preoblikovanje sledilcev po željah vodje, ampak za bolj angažiran lasten pozitivni razvoj 
sledilca zaradi zgleda vodje. Sledilci tako delujejo v smeri optimističnega razmišljanja, 
grajenja samozavesti in ustvarjanja upanja. Vsak lahko postane avtentičen s proaktivnim 
vlaganjem v lasten razvoj (George, 2007; Marič, 2014).   
Tako kot razvoj avtentičnosti vodje vključuje ponotranjen regulativni postopek, razvoj 
avtentičnih sledilcev zahteva samoregulacijo pri opravljanju ponotranjenih vrednot in 
ciljev. Za avtentične sledilce so prav tako pomembni elementi, kot so samozavedanje, 
samoregulacija, uravnotežena obdelava informacij, avtentično vedenje in relacijska 
preglednost (Gardner et al., 2005, str. 362). Avtentični vodje vplivajo na procese 
48 
samoregulacije sledilcev, da jim pomagajo uresničiti elemente avtentičnosti. Avtentični 
vodje želijo razviti avtentične sledilce na način, da jim prikazujejo, kako se premakniti iz 
zunanje in notranje regulacije v postopoma bolj ponotranjeno (prepoznavno in 
integrirano) obliko regulacije (Ryan in Deci, 2003). Preko pozitivnega modeliranja in 
neposredne komunikacije lahko avtentični vodje pomagajo sledilcem doseči avtentičnost 
in samo-skladno identiteto (Sheldon in Elliot, 1999; Sheldon in Houser-Marko, 2001). 
Potrebe sledilcev za usposobljenost in avtonomičnost je mogoče doseči tako, da jim 
pomagajo odkriti svoje talente, jih razvijajo v prednosti in jim omogočajo delati naloge, za 
katere imajo najboljše sposobnosti. Zagotavljanje priložnosti za projektno sodelovanje, s 
pomočjo mojstrskih izkušenj okrepi v sledilcih občutek zaupanja in kompetentnost. 
Avtentični vodje povečujejo sledilčevo identifikacijo s kolektivom s poudarjanjem 
skupnega poslanstva in ciljev ter pospešujejo razvoj visoko-kakovostnih povezav (Gardner 
et al., 2005). 
4.2 MEHANIZMI ODNOSOV AVTENTIČNIH VODIJ IN SLEDILCEV 
Avtentični vodje vplivajo na svoje sledilce preko mehanizmov, kjer Gardner (2005, str. 
358) kot primarnega omenja pozitivno modeliranje, poleg tega pa zasledimo še pozitivni 
psihološki kapital in lasten pozitivni razvoj.  
4.2.1 POZITIVNO MODELIRANJE 
Eden izmed mehanizmov je pozitivno modeliranje, s katerim avtentični vodje vplivajo na 
razvoj sledilcev preko modeliranja pozitivnih vrednot, psiholoških stanj, vedenja in 
samorazvoja, ki se ga velikokrat priučijo skozi opazovanje drugih vodij (Gardner et 
al.,2005, str. 358). Pozitivno modeliranje igra ključno vlogo pri oblikovanju avtentičnih 
odnosov med vodjo in sledilci (Luthans in Avolio, 2003). Iz tega izhaja, da pozitivno 
modeliranje predstavlja osnovno sredstvo, s katerim avtentični vodje širijo pozitivne 
vrednote, čustva, motive, cilje in vedenje na sledilce. Zaupanje, upanje in optimizem 
avtentičnih vodij izvira iz globokega poznavanja in prepričanja vase, v lastno zavest in 
regulacijo pozitivnih psiholoških prednosti ter oblikovanje jasnosti do sodelavcev skozi 
njihove besede in dejanja, kaj se od njih zahteva, prinaša želene rezultate. Z 
modeliranjem takšnega samozavedanja avtentični vodje spodbujajo sledilce, da začnejo s 
procesom odkrivanja samega sebe (Gardner et al., 2005, str. 359). Ko sledilci ponotranjijo 
vrednote in prepričanja vodje, se njihovo pojmovanje lastnih dejanskih in možnih jazov 
spreminja in razvija, kar privede do večje transparentnosti v odnosu do vodje (Penger, 
















Vir: Gardner, W. L., Avolio, B. J., Luthans, F., May, D. R., Walumbwa, F. (2005, str. 358−359); 
Grošelj, M. (2011, str. 34) 
V procesu pozitivnega modeliranja prek samoregulacije vodje, ki izrazijo visoko stopnjo 
samozavedanja, spodbudijo spremembe v sledilcih. S tem prilagodijo njihove lastnosti 
zaželenim značilnostim v organizaciji. Tako ni potrebno dodatno privabljanje in izbiranje 
kandidatov z zahtevanimi zaželenimi značilnostmi (Moss et al., 2009 v Dimovski, 2013, str. 
112).  
4.2.2 LASTEN POZITIVNI RAZVOJ 
Vodje in sledilci se razvijajo skozi čas, in sicer, ko odnosi med njimi postanejo bolj 
avtentični. Ko sodelavci internalizirajo vrednote in prepričanja vodje, se njihovo 
pojmovanje lastnih dejanskih in mogočih jazov s časom spreminja in razvija. Ko spoznajo, 
kdo so, postanejo bolj transparentni do vodje, pri katerem se to kaže v njegovem lastnem 
razvoju in razvoju njegove identitete (Dimovski, 2009, str. 111).  
Bill George (2011, str. 99) navaja, da imamo vsi sposobnost navdušiti in spodbuditi ostale, 
vendar se moramo najprej posvetiti osebnemu razvoju in razvoju vodstvenih sposobnosti. 
Avtentično vodenje pomeni vodenje, kjer vodja s svojo lastno osebnostjo, vrednotami, 
prepričanji in izkušnjami deluje kot vzor zaposlenim v organizaciji. Pomaga jim, da 
razvijejo svojo osebno in strokovno rast, kjer razširjajo svoje mišljenje, dodajo pomen 
svojim odločitvam in izboljšajo svoje delo za celotno organizacijo. 
4.2.3 POZITIVNI PSIHOLOŠKI KAPITAL 
Pozitivni psihološki kapital vključuje elemente pozitivnega organizacijskega vedenja, to so 
samozavest, optimizem, upanje in prožnost. Med procesom pozitivnega modeliranja 
avtentični vodje povečujejo samozavest sledilcev, ustvarjajo v njih upanje, krepijo 
prožnost in dvigajo raven optimizma. Avolio in Gardner (2005) opozarjata, da razvoj 
avtentičnega vodenja vključuje zapletene procese, ki jih je nemogoče skrčiti le na 
Vedenja vodij, ki jih 
vključuje modeliranje: 
− samozavest, 
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enostaven program usposabljanja. Vključuje torej tako mejnike v življenju in življenjske 
izkušnje kot tudi kontinuirane procese med vodjami in sledilci (Dimovski, 2009, str. 123).  
Pozitivna čustva, ki jih izražajo in spodbujajo avtentični vodje pri sledilcih so temelj za 
pozitivne medčloveške odnose in vedenje v organizacijah, kar pripelje do pripadnosti, 
zadovoljstva in uspešnosti (Avolio in Gardner, 2005, st. 324). Pozitivni psihološki kapital 
izpolnjuje vsa uveljavljena merila konkurenčne prednosti, ki jih poslovodi in razvija učeča 
se organizacija. Zahteva transformirano organizacijsko ideologijo, ki zaposlene vidi kot 
samozavestne, polne zaupanja, optimistične in prožne. Pomembno je, da lahko ta 
edinstveni, še precej neizkoriščen psihološki kapital razvijamo v smeri dolgoročnega 
uspeha in razvoja konkurenčnosti (Dimovski, 2009, str. 120).  
Osebna določljivka sodobnih avtentičnih vodij, kot je »kdo sem«, je enako pomembna kot 
»kaj sem« in »koga poznam«. Z osredotočenostjo na osebne konkurenčne prednosti in 
kreposti posameznika in razvijanjem kakovosti namesto obravnavanja osebnih slabosti in 
disfunkcij lahko današnji vodje razvijajo: (a) samozavest, (b) upanje, zaupanje, voljo, (c) 
optimizem in (d) prožnost, kar prispeva k izboljšanju individualne in organizacijske 
uspešnosti. Ti omenjeni elementi tvorijo Luthansov akronim CHOR (angl. Confidence, 
Hope, Optimism, Resilience) (Penger in Dimovski, 2006, str. 433).  
Pengerjeva (2006, str. 79) tako navaja, da samozavest izhaja iz obsežnih teoretičnih in 
empiričnih raziskav Bandure (1986, 1997, 2000), ki je opredeljena kot zaupanje človeka v 
lastne sposobnosti za mobiliziranje motivacije in kognitivnih resursov, potrebnih za 
izvedbo določene naloge. Samozavestni ljudje izbirajo izzivov polne naloge, širijo 
motivacijo in napore z namenom uspešnega doseganja ciljev ter so vzdržljivi in vztrajni pri 
soočenju z ovirami. Številne empirične raziskave potrjujejo pozitiven vpliv samozavesti na 
postavitev organizacije ter pozitivno povezavo med samozavestjo in delovno uspešnostjo 
(Dimovski, 2009, str. 129). 
Opredelitev upanja izhaja iz dela pozitivnega psihologa Snyderja (2000) in pomeni 
motivacijsko stanje, temelječe na interakciji med tremi dejavniki, ki so: cilji, delovanje in 
pot (Dimovski, 2009, str. 130). Višja raven upanja izzove več različnih dejavnosti, da bi se 
doseglo cilj, kar ima za posledico pogostejše doseganje cilja. Poleg tega ima višja raven 
upanja za posledico tudi večjo motivacijo (voljo, energijo) za izvršitev prej omenjenih poti 
za doseganje lastnih ciljev. Višja raven upanja vodi v boljšo uspešnost (Clapp-Smith et 
al.,2009, str. 230 v Černe, 2010, str. 14). Če vodja pokaže zaupanje v zaposlene in jih 
vodi s pozitivnimi pričakovanji, da bodo uspeli uresničiti postavljene naloge, je to zelo 
uspešen način za krepitev njihovega upanja ter za obogatitev njihovega smisla za 
delovanje in volje moči hotenja (Dimovski, 2009, str. 131).  
Optimizem vključuje pozitiven pojasnjevalni stil, ki pozitivne dogodke pripisuje notranjim, 
trajnim in povsod prisotnim vzrokom, negativne pa zunanjim, začasnim in specifičnim 
vzrokom. To posameznikom omogoča, da se v življenju osredotočajo na ugodne dogodke, 
kar močno poveča njihovo samospoštovanje in delovno vnemo. Omogoča jim tudi 
oddaljitev od neprijetnih življenjskih doživetij, jih ščiti pred negativnimi izidi, občutkom 
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krivde, samoobtoževanjem in neuspehom (Dimovski, 2009, str. 132). Dimovski navaja, da 
optimisti izkazujejo višjo raven delovne motivacije, uspešnosti, zadovoljstva z delom in 
vztrajnosti ob soočenju z ovirami in težavami. Osebne napake in nazadovanje zaznavajo 
kot začasne in doživljajo tako fizično kot psihično okrepitev. Zaradi svojih prilagoditvenih 
stilov ljudje, ki izkazujejo realistični optimizem, bolj verjetno ohranijo zavezanost, 
zadovoljstvo, zagnanost, se čutijo opolnomočene in redkeje uporabljajo strategijo umika.  
Naloga avtentičnega vodja je dvigniti raven optimizma, ker vodja sproža in omogoča 
delovanje vseh članov organizacije za oblikovanje njene pozitivne identitete. Vodja, ki 
razume čustva, lahko svoje sodelavce uspešneje motivira za delo. Optimizem je mogoče 
vzbuditi z modeliranjem in je tako eden od načinov vplivanja avtentičnih vodij na 
optimizem pri sledilcih zvišati njihovo identifikacijo z vodjo s pomočjo modeliranja 
zaželenih pozitivnih čustev, kar vodi v realističen optimizem, ki krepi pozitivne odnose in 
visoko stopnjo uspešnosti. 
Prožni posamezniki, zaposleni v organizacijah, dvigujejo uspešnost in učinkovitost prek 
neuspehov in težav. Prožni kadri so tako sposobni preiti na višjo raven uspešnosti in 
uresničiti vizijo, poslanstvo in vrednote svojega dela. Miselna prožnost je vseživljenjska 
razvojna komponenta, ki se pri ljudeh razvija in v progresivnih korakih udejanja v 
vsakdanjih aktivnostih. Prožnost definiramo kot proces in ne kot končen cilj. Skupne 
značilnosti prožnih ljudi so: (a) trdno, neomajno sprejemanje stvarnosti; (b) globoko 
prepričanje, pogosto podkrepljeno z močnimi vrednotami, da je življenje smiselno; (c) 
nenavadna sposobnost improvizirati in se prilagoditi občutni spremembi (Dimovski, 2009, 
str. 134).  
4.3 RAZVIJANJE TRANSPARENTNEGA ODNOSA SKOZI HUMOR 
V novi dobi, kjer imajo sledilci skoraj enak dostop do informacij preko tehnologij in 
interneta kot vodje, je tako potrebna tudi relacijska preglednost. Avtentični vodje so 
postavljeni, da so učinkoviti kapitani zlasti pri spopadanju z »razburkanim morjem«, kjer 
se zahtevajo odprtost, visok moralni značaj in transparentnost (Huges, 2005, str. 84).  
Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) navajajo relacijsko transparentnost 
kot osrednjo komponento avtentičnega vodenja, ki zajema: (1) odprtost do informacij in 
idej in (2) ustrezno samorazkritje, ki temelji na samozavedanju in vzbuja višjo raven 
zaupanja. Huges (2005, str. 84) proučuje v povezavi z vlogo relacijske transparentnosti 
avtentičnega vodenja vključitev humorja kot konstrukt, ki omogoča učinkovit način 
prenosa transparentnega sporočila. 
V relacijski transparentnosti je samorazkritje sestavljeno iz štirih vidikov: cilji/motivi, 
identiteta, vrednote in čustva (angl. GIVE: goals, identity, values, emotions). Ti vidiki 
pogosto aktivirajo pomembne dogodke, ki so zunaj lastnega samozavedanja. Pomembno 
je, da se informacije delijo in razkrivajo med vodjo in sledilci. Avtentični vodje morajo 
transparentno deliti svoje motive zaradi izpolnjevanja posebnih ciljev organizacije, kjer ne 
sme biti nobenih skrivnosti do sledilcev, da lahko opravljajo posebne naloge v okviru 
svojega dela. Pri procesu identifikacije med avtentičnim vodjem in sledilci se razvije 
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avtentično razmerje preko javnih in zasebnih interakcij, za katere je značilna odprtost, 
primerno samorazkritje ter zanesljivost (Avolio, 2005). Ko avtentični vodje postajajo bolj 
samozavestni, postajajo njihovi odnosi do sledilcev bolj odprti in posledično nastaja 
ustrezna izmenjava misli in čustev (Huges, 2005, str. 89).  
Teoretične in empirične raziskave so pokazale pozitivni učinek humorja na delovnem 
mestu (Avolio et al., 1999). Huges (2005) povzema različne avtorje, ki navajajo humor za 
pozitivni dejavnik, in sicer Kahn (1989) predlaga humor kot orodje za organizacijske 
spremembe. Vinton (1989) je pokazal, da humor ublaži razlike v statusu in tudi napetost 
na delovnem mestu med člani organizacije. Prisotnost humorja okrepi učinkovitost pri 
zaposlenih. Humor je lahko tudi trnast most med menedžerji in zaposlenimi, ki pomaga 
medsebojno identifikacijo in delitev perspektive njihove organizacije (Fox in Amichai-
Hamburger, 2001). 
Humor je povezan s transparentnostjo v načinu prenosa informacij (Huges, 2005, str. 94). 
V kakršnikoli obliki komuniciranja ciljna publika prejme sporočilo pošiljatelja, vendar hrup 
v komunikacijskem procesu včasih ovira dostavo sporočila. En način za zmanjšanje hrupa 
je, da se izbere način dostave, ki ga obide. Vendar je treba paziti pri izbiri stila dobave ali 
sporočila, da se ne razlaga kot preveč drzno ali morda preveč prefinjeno, zaradi česar 
lahko pride do nesporazuma. Zaradi te potencialne dileme se pošiljatelj lahko odloči, da 
ne ponudi sporočila zaradi strahu, da bodo narobe razumeli. Zatorej prava vrednost 
humorja leži v sposobnosti zaposlenega pošiljatelja, da pove tako, da ne bo narobe 
razumljen. S pravo mero humorja lahko vodje ustvarijo pogoje sproščenosti in 
komunikacija postaja bolj transparentna. 
V organizacijskih razmerjih, v katerih so ideje in mnenja deljena ter komunikacija odprta 
in direktna, se pokaže čustvena varnost. Z drugimi besedami, ljudje lahko najdejo 
pozitiven pomen v njihovi povezanosti z drugimi in pozitiven pomen prikliče pozitivna 
čustva (Huges, 2005, str. 96). Gardner (2005) to prikazuje v medsebojnih rezultatih 
intimnosti iz relacijske transparentnosti. Z vzbujanjem osebne dobronamernosti v odnosu 
do sledilcev, ki se kaže v odprtosti in primernem samo-razkritju, ki opredeljuje relacijsko 
transparentnost, lahko vodja povezuje pozitivna čustva v sledilcih. Ko vodja uspe doseči 
transparentnost, nastane situacija »win-win«, kar pomeni, da nekaj daš, nekaj dobiš – 
pozitivni učinki so vidni.  
V odnosu vodja − sledilec je zaupanje pomemben rezultat in so tako pokazale tudi 
opravljene študije (Walumbwa, 2008; Valsania, Moriano, Molero in Topa, 2012; Onorato 
in Zhu, 2014). Relacijska avtentičnost je postavljena za proizvajanje večjega zaupanja v 
medosebnih razmerjih (Kernis, 2003) in vodje, ki so relacijsko transparentni dosegajo 
višjo raven zaupanja sledilcev (Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005). Z izmenjavanjem 
informacij in kazanjem ranljivosti preko samo-razkritja avtentični vodja prvi povezuje 
vzajemno verigo zaupanja. Sčasoma in skozi konsistentno vedenje ter usklajenost 
predanih in uveljavljenih vrednot se vzpostavi avtentični odnos vodja − sledilec (Huges, 
2005, str. 98−99). Zaposleni, ki vidijo svoje vodje, da imajo močno avtentično vodenje, 
razvijejo visoko organizacijsko zaupanje v svoji organizaciji (Onorato in Zhu, 1014, str. 
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37). Analiza vpliva štirih komponent (samozavedanje, samoregulacija, relacijska 
transparentnost in uravnotežena obdelava) avtentičnega vodenja na organizacijsko 
vedenje zaposlenih je pokazala, da ima avtentično vodenje pozitiven vpliv na 
organizacijsko vedenje zaposlenih, predvsem je izkazana najvišja vrednost v razmerju na 
relacijsko transparentnost (Valsania, Moriano, Molero in Topa, 2012, str. 565). 
Transparentnost in humor sta postavljena kot pomembna povzročitelja vpliva na pozitivna 
čustva in zaupanje sledilcev v vodja, vendar je treba paziti na njihovo uporabo na 
delovnem mestu. Pri vpeljavi humorja je treba upoštevati organizacijski kontekst, 
področje dela in tudi nacionalne kulture. Vodja bo v procesu samozavedanja sam odkril, 
kaj je relacijska transparentnost in z razkritjem skupaj z dimenzijami GIVE našel ustrezen 
način vpeljave humorja (Huges, 2005, str. 102). Čustveno inteligentni ljudje znajo ločiti, 
kdaj in kje je kakšna oblika humorja prava ter ustrezna (Račnik, 2013).  
4.4 MODEL AVTENTIČNEGA VODENJA 
Po vseh teoretičnih opredelitvah, ki so bile predstavljene v prejšnjih poglavjih, pridemo 
tako do zaokrožene celote, ki predstavlja celovit model avtentičnega vodenja. Za razvoj 
avtentičnega vodenja v organizacijah ni dovolj le avtentično vodenje na individualni ravni, 
saj je to le en element udejanjanja avtentičnega vodenja v procesu avtentičnega vodenja 
(Dimovski, 2013, str. 108). Iz tega sledi razvoj avtentičnega vodenja prek pozitivnega 
modeliranja, ki predstavlja dogajanje na ravni vodja − sledilec in kasneje na ravni vseh 
zaposlenih. Dimovski tako navaja, da je treba pred spremembami in izboljšavami, ki jih 
prinaša avtentično vodenje, analizirati trenutno stanje in narediti načrt za oblikovanje 
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Gardner, Avolio, Luthans in ostali avtorji (2005) so razvili lasten model avtentičnega 
vodenja, kjer so upoštevali teorijo s pomočjo spoznanj iz pozitivnega organizacijskega 
vedenja, transformacijska teorija vodenja, celotna zbirka vodenja (FRL) ter etični vidiki pri 
zmogljivosti in razvoju. Iz te perspektive opredelijo avtentično vodenje kot proces, ki črpa 
tako iz pozitivnih psiholoških zmogljivosti in visoko razvitega organizacijskega konteksta, 
ki se rezultira v večjem samozavedanju in samoregulaciji pozitivnega vedenja s strani 
vodij in sodelavcev ter spodbujanju pozitivnega samorazvoja (Gardner et al., 2005, str. 
345).  
Model avtentičnega vodenja odraža vlogo, kjer se celovita, skrbna, etična in močna 
organizacijska klima lahko vključuje v razvoj avtentičnih vodij in sledilcev, kot tudi 
sodelovanje avtentičnih članov posledično spodbujajo in ohranjajo takšno pozitivno 
organizacijsko klimo (Gardner et al., 2005, str. 348). 
Razvoj avtentičnega vodenja se začne na ravni vodja s procesom samozavedanja in 
samoregulacije, ki mu sledi neposredno vplivanje na sledilca. Neposredno vplivanje na 
sledilca je imenovano pozitivno modeliranje in je najožji pojem, ki opredeljuje osebno 
identifikacijo na ravni vodja − sledilec (Dimovski, 2013, str. 111). Avolio in Gardner 
(2005) opozarjata, da razvoj avtentičnega vodenja vključuje kompleksne procese, ki jih ni 
mogoče omejiti na preprost program usposabljanja v okviru ravnanja z ljudmi pri delu. 
Avtentično vodenje vključuje neko predhodnost (angl. antecedents), ki označuje osebno 
zgodovino in mejnike v življenju ter življenjske izkušnje kot tudi kontinuirane procese med 
vodjami in sledilci. Mejniki v življenju predstavljajo dramatične in včasih subtilne 
spremembe v posameznikovih okoliščinah, ki olajšajo osebno rast in razvoj ter služijo kot 
katalizatorji za povečanje ravni samozavedanja vodje in so lahko zaznani bodisi negativno 
ali pozitivno (Gardner et al., 2005, str. 347).  
Jensenova in Luthans (2006) med dejavnike razvoja avtentičnega vodenja uvrščata tudi 
organizacijski kontekst (kultura in klima v organizaciji, sodelavci, podporni sistemi) ter 
pozitivni psihološki kapital vodje (samozavest, upanje, optimizem in prožnost) (Dimovski, 
2013, str. 112). Vodje morajo ustvarjati in ohranjati organizacijsko klimo takšno, ki 
omogoča, da se oni sami in sledilci nenehno učijo in rastejo. Transparentnost v kulturi je 
glavni pogoj za takšno učenje in rast (Gardner et al., 2005, str. 367). Vodja je v 
avtentičnem odnosu z več sledilci, na katere vpliva preko zgleda v procesu pozitivnega 
modeliranja v okviru razvoja avtentičnega vodenja. Ena od posledic tega je oblikovanje 
pozitivne organizacijske identitete, kjer gre za integracijo ciljev in motivov zaposlenih in 
organizacije, pri čemer igra močno vlogo vpliv vodje (Penger in Dimovski, 2006; Dimovski, 
Penger in Škerlavaj, 2007, str. 192). Ob pozitivnem modeliranju na individualni ravni kot 
sestavnem delu procesa razvijanja avtentičnega vodenja se razvija tudi pozitivna 
organizacijska identiteta na ravni celotne organizacije (Penger, 2006, str. 97−98). 
Organizacijska identiteta skupaj z organizacijsko klimo ustvarja organizacijski kontekst, ki 
vpliva na razvijanje samozavedanja in samoregulacije. Pomembna naloga avtentičnih vodij 
je grajenje pripadnosti in širjenje vrednot preko vplivanja na organizacijski kontekst 
(Černe, 2010, str. 20).  
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Ključni dejavnik v modelu razvoja avtentičnega vodenja je samozavedanje, kjer avtentični 
vodje pridobivajo jasnost in skladnost v zvezi s svojimi temeljnimi vrednotami, identiteto, 
čustva, motivi in cilji (Gardner et al., 2005, str. 347). Avtentični vodje služijo kot vzorniki 
za sledilce s pomočjo samoregulacije z izražanjem svojih vrednot, pozitivnih čustev, 
motivov, ciljev ter tudi skrbi za rast in razvoj sledilcev, preko svojih besed in dejanj. 
Avtentični vodje, katerih dejanja so usklajena z njihovimi prepričanji, naj bi imeli večji 
vpliv na sledilce. Sledilci si tako razlagajo avtentičnost kot dokaz zanesljivosti vodje in 
razvije se zaupanje v vodjo, to pa omogoča pripravljenost sledilcev, da mu sledijo 
(Dimovski, 2013, str. 112).  
Avtentični vodje preko pozitivnega modeliranja skozi osebno identifikacijo v razmerju 
vodja-sledilec razvijajo upanje in ostale elemente pozitivnega psihološkega kapitala pri 
svojih zaposlenih (Gardner et al., 2005, str. 358; Černe, 2010, str. 17). Sledilci zaznavajo 
lastnosti vodje predvsem preko nenehnega opazovanja in interakcije z njim. Stik z vodjo 
služi kot mejnik v življenju, ki poveča samozavedanje in naredi pot lastnemu razvoju in 
avtentičnemu sledenju (Gardner et al., 2005, str. 359). Če sta avtentičnost in integriteta 
prepoznana široki množici zaposlenih in vlada med zaposlenimi konsenz o tej 
avtentičnosti, se ustvari stopnja zaupanja v vodjo s strani zaposlenih, kar predstavlja 
ključen dejavnik, ki vodji omogoča uspešno širjenje vpliva (Dimovski, 2013, str. 112).  
Sledilci pridobivajo informacije in vzgibe, kako naj se obnašajo od vodij, pa tudi iz samega 
organizacijskega konteksta, v katerem se nahajajo. Včasih prevladuje moč vodij, v 
nekaterih primerih pa vpliv teh kontekstualnih dejavnikov (Fields, 2007, str. 196−197). 
Pomembno je, da znajo vodje vplivati na organizacijsko kulturo in na zaznavanje sledilcev 
v organizaciji. Pozitivni dejavniki organizacijskega konteksta naj bi imeli vpliv na 
avtentične vodje in sledilce ter na samo razvijanje avtentičnega vodenja v organizaciji, 
preko tega pa tudi na trajno uspešnost organizacije (Avolio in Gardner, 2005, str. 327). 
Avtentični vodje razvijajo avtentične sledilce, da jim pokažejo, kako se premakniti iz 
zunanje regulacije v postopoma bolj ponotranjeno obliko regulacije. Preko pozitivnega 
modeliranja in neposredne komunikacije lahko avtentični vodje pomagajo sledilcem doseči 
avtentičnost in samoskladno identiteto. Avtentični vodje odkrivajo pri sledilcih njihove 
talente, ki jih razvijajo in na njih prenašajo vizijo, vrednote in cilje organizacije (Gardner 
et al., 2005, str. 364).  
Rezultati avtentičnega vodenja z vidika zaposlenih so zaupanje, zadovoljstvo, pripadnost, 
veselje, varnost, samouresničitev. Zaradi večje stopnje zaupanja se poveča prožnost vodij 
in sledilcev v kriznih časih. Iskrenost vodja gradi relacijsko zaupanje in posebno 
spoštovanje s sledilci. Rezultati takšnega zaupanja se kažejo v povišani stopnji 
zadovoljstva pri delu, organizacijskem vedenju, v predanosti organizaciji in njenim ciljem, 
skratka dejavniki, ki prispevajo k trajni uspešnosti organizacije (Gardner et al., 2005, str. 
365−366). Teoretične opredelitve so potrjene tudi z raziskavami, ki so jih opravili različni 
avtorji.  
Walumbwa et al. (2008, str. 111) navaja, da so ugotovitve opravljene raziskave pokazale 
višje delovne rezultate, kjer je bilo avtentično vodenje in tudi večjo organizacijsko 
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pripadnost ter zadovoljstvo z vodjem. Opravljena študija, kjer so ugotavljali sledilčevo 
dojemanje avtentičnega vedenja vodje in zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu in 
delovno uspešnostjo je pokazala pozitivno povezanost. Walumbwa et al. (2010b) je tudi 
proučil povezavo med avtentičnim vodenjem in organizacijskim vedenjem (OCB), kjer 
izpostavlja, da avtentični vodje zaradi svoje etične vloge modeliranja, preglednosti in 
uravnoteženega odločanja ustvarjajo pogoje, ki spodbujajo pozitivno vedenje sledilcev. 
Avtentični vodje prikazujejo relacijsko transparentnost z osredotočanjem na graditev 
sledilčeve moči, širjenje njihovega razmišljanja in ustvarjanje pozitivnega, uravnoteženega 
in privlačnega organizacijskega okolja.  
Emuwa (2013) je proučeval razmerje avtentičnega vodenja s sledilčevimi rezultati, ki so 
zaupanje in opolnomočenje. Študija je pokazala, da avtentično vodenje kot pozitivna 
oblika vodenja vpliva na rezultat zaposlenih med kulturami. Predviden rezultat pozitivnega 
razmerja med avtentičnim opolnomočenjem in zavezanosti vodju je jasen znak, da 
relacijska transparentnost in uravnoteženo procesiranje je vedenje vodja, ki vpliva na 
razvoj sledilec/zaposlen. Na splošno rezultati kažejo, da več kot vodje kažejo avtentično 
vodstveno vedenje, več zaposlenih se identificira s takimi vodji. Opravljene študije 
(Valsania, Moriano, Molero in Topa, 2012; Onorato in Zhu, 2014; Xiong in Fang, 2014) so 
prav tako pokazale pozitivno povezanost med avtentičnim vodenjem in rezultati 
avtentičnega vodenja z vidika zaposlenih.   
V slovenskem prostoru tudi Černe (2010, str. 50) ugotavlja, da avtentičnost vodje 
(zaznana s strani sledilcev in s strani vodje samega) pozitivno vpliva na avtentično 
sledenje. Tako vodje, ki jih zaposleni zaznavajo kot bolj avtentične, kot tisti, ki zaznavajo 
kot avtentične sami sebe, v skladu s procesom razvoja avtentičnega vodenja ustvarjajo 
avtentične sledilce. Pri zaposlenih spodbujajo samozavedanje, jih usmerjajo v 
samoregulacijo in krepijo elemente pozitivnega psihološkega kapitala. Poleg tega 
avtentični vodje prepričajo sledilce, da prevzamejo odgovornost za lasten pozitivni razvoj 
in proaktivno delujejo na razvijanju svojih sposobnosti. Sledilci, ki zaznavajo svoje vodje 
kot avtentične, so na delovnem mestu bolj zadovoljni, pripadni podjetju, ob delu uživajo 
in so zadovoljni z vzdušjem v oddelku. Čutijo, da delo zadovoljuje njihove cilje in da je 
njihova zaposlitev varna. 
Ker se razvoj avtentičnega vodenja začne na ravni vodja s procesom samozavedanja in 
samoregulacije, bomo v raziskovalnem delu raziskali samo elemente, ki se nanašajo na 
vodja, in sicer na vodjih v državnih organih, kjer so pravila vodenja nekoliko drugačna.  
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5 VODENJE V JAVNI UPRAVI 
Vodenje je pomembno v vsaki organizaciji, tako v zasebnem kot tudi v javnem sektorju. 
Vendar je treba upoštevati določene zakonske vidike, ki vplivajo na spremenjeno vodenje 
v javnem sektorju. To potrjujeta tudi Stare in Seljak (2006, str. 112), da ima velik vpliv na 
področje vodenja v javni upravi sama zakonska opredeljenost javne uprave, kar pomeni, 
da so celotno delovanje, organizacija ter vodenje urejeni in določeni na podlagi ustave in 
zakonov. Naloge državne uprave so glede na področje dela zelo raznolike in obsežne, zato 
je težko vnaprej opredeliti splošni model delovanja in oblikovanja strategije. Poleg 
strukturnih vplivnih dejavnikov, ki so opredeljeni z zakonskimi določili, ima velik vpliv na 
vodenje v upravi tradicionalno razumevanje organizacijske strukture, »samoumevnost«1 
hierarhičnih odnosov in odnosov do ljudi. 
Državna uprava je organizacijska oblika, ki izvršuje politične odločitve in pomeni, da člani 
izvršilne organizacijske oblike praviloma ne oblikujejo ciljev delovanja, ampak so dolžni te 
cilje upoštevati in jih doseči. Klasično pojmovanje vodenja v upravi opredeljuje 
pomembnost zanesljivosti izvajanja nalog, ki jo je možno doseči z ustreznim pristopom k 
vodenju. Gre za stališče, da se delavci v principu raje izogibajo delu, njihovi rezultati pa so 
najboljši, če so nekako prisiljeni in strogo nadzorovani (Stare in Seljak, 2006, str. 114). 
Zaradi tega je v državni upravi uveljavljen Webrov2 birokratski model, ki temelji na strogi 
delitvi dela, hierarhiji avtoritete, formalizaciji organizacije, pisnih dokumentih in 
evidencah, jasnem ločevanju med osebnim in organizacijskim življenjem ter selekciji 
zaposlenih in napredovanju na osnovi tehničnih sposobnosti.  
Žurga (2001, str. 25) meni, da je birokratski model v javnem sektorju deloval (deluje) 
tako dolgo ne zaradi njegove učinkovitosti, ampak da je reševal osnovne težave, ki so jih 
ljudje želeli rešiti, ker je zagotavljal varnost (pred nezaposlitvijo v poznih letih), stabilnost 
(pomembno v času gospodarske krize), osnovno pravičnost in enakost (ljudi obravnava 
enako), delovna mesta, dobrine, ki so jih ljudje industrijske dobe potrebovali in pričakovali 
(ceste, šole).  
Nenehno spreminjanje okolja pa tako spreminja tudi delovanje državne uprave. Večje 
spremembe so bile vidne s sprejemom številnih zakonov (omenili smo že ZJU, ZDU in 
ZSPJS, nove uredbe ter pravilnike), kjer gre predvsem za uvajanje načel menedžmenta v 
javni sektor. Poudarja se vloga zaposlenih in vodje, ki s svojim ravnanjem vplivajo na 
obvladovanje poslovanja, razvoj in uvajanje sprememb. Žurga (2001, str. 34−57) meni, 
da je novi javni menedžment tesno povezan s konceptom poslovne odličnosti. Poudarja 
zlasti usmerjenost k rezultatom in ljudem, opredelitev izložka kot rezultata nekega 
procesa, prenovo poslovnih procesov, prožno in sploščeno organizacijsko strukturo, novo 
organiziranost in nove načine usmerjanja, uvajanje novih delovnih metod, povečanje 
                                           
1 Zaposleni v upravi imajo praviloma zaposlitev varno in stabilno. 
2 Weber se je ukvarjal s proučevanjem legitimne avtoritete in oblikovanjem takšnega modela 
organizacije, ki bi omogočal doseganje maksimalne organizacijske učinkovitosti in tako opredelil tri 
teoretične tipe strukture organiziranosti: karizmatična, patriarhalna in birokratska organizacija. 
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učinkovitosti in uspešnosti, opredelitev in razmejitev odgovornosti ter vzpostavitev 
tekmovalnosti. Miselnost stalnega izboljševanja je postala bistvena značilnost modernih 
organizacij, s tem tudi v javni upravi.  
5.1 OPREDELITEV JAVNE UPRAVE IN DRŽAVNE UPRAVE 
Velik vpliv na področje vodenja v javni upravi je v sami zakonski opredelitvi javne uprave. 
Tradicionalno »utečene poti«, ki izhajajo iz zakonskih določil in kot takšne določajo 
delovanje javne uprave, v veliki meri omejujejo ustvarjalnost in možnost spodbujanja 
fleksibilnosti pri delu v upravi. Notranja razmerja in naloge so oblikovane na osnovi 
predpisov, njihovo izvajanje pa narekujejo ustavne določbe (Stare, 2006, str. 112). Stare 
navaja, da se tradicionalnost razumevanja organizacijske strukture in pomen hierarhije  
kažeta v principih delovanja v praksi in izkustveno ugotavlja, da je vodenje z vidika 
organizacijske moči pregovorno osnovni princip vodenja v upravi. Iz navedenega izhaja, 
da v praksi večkrat omenjena misel, da večja kot je upravna organizacija, bolj mora biti 
definirana s predpisi in z navodili delovanja, s tem pa se manjša potreba po vodenju.  
Na uspešnost javne uprave vpliva veliko dejavnikov in med njimi je vodenje temeljnega 
pomena. Vodilno osebje ima največje pristojnosti in odgovornosti pa tudi moč, da sproži 
procese spreminjanja. Če vodja stagnira, če nima vizije in se prepočasi odziva na 
spremembe, so posledice lahko tragične. Več kot je sprememb, večja je vloga vodenja 
(Brejc, 1999, str. 12). Javna uprava se ne bo spreminjala sama od sebe oziroma se bo 
spreminjala le počasi, če njeno politično vodstvo sprememb ne bo vključilo v svoj politični 
program, ji dalo ustrezne prioritete in jo tudi dejansko spodbujalo, podpiralo in vodilo. 
Izkušnje kažejo, da je politično vodenje za uspešno preobrazbo javne uprave velikega 
pomena (Kovač & Virant, 2011, str. 32).  
Pojem javne uprave ni enotno definiran, je pa vsekakor širši od pojma državna uprava in 
zajema poleg organov državne uprave še uprave lokalnih skupnosti, pravne osebe 
javnega prava, ki so nosilci javnih pooblastil, in druge nosilce javnih pooblastil. Javno 
upravo v ožjem pomenu lahko opredelimo kot upravo, ki je povezana z izvršilno vejo 
oblasti. V širšem smislu pa zajema zraven izvršilne veje oblasti še zakonodajno in sodno 
vejo oblasti ter vse pravne osebe javnega prava (Trstenjak v: Dolinar, 2007, str. 7).   
Šmidovnik (v: Haček, 2012, str. 30) opredeljuje, da je sistem javne uprave sestavljen iz 
štirih področij, in sicer iz: 
− državna uprava je osrednji teritorialni upravni sistem in instrument države za 
izvajanje njenih predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na pravni način ureja 
odnose v družbi; 
− lokalna samouprava je način upravljanja o družbenih zadevah, ki neposredno 
temelji na lokalni skupnosti in predstavlja lokalni teritorialni upravni sistem; 
− javne službe so tiste dejavnosti, ki zagotavljajo javne dobrine in javne storitve, ki 
so nujno potrebne za delovanje družbenega sistema, ki pa jih iz najrazličnejših 
razlogov ni mogoče ustrezno zagotoviti s sistemom tržne menjave; 
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− javni sektor temelji na kriteriju lastništva države, zato sem sodi vse, kar je v 
državni lasti, ne glede na to, na katerem področju deluje.  
Haček dalje opredeli elemente, ki določajo javno upravo: da država deluje preko svoje 
javne uprave; da organizacijsko javno upravo sestavljajo državne in paradržavne 
organizacije; da je funkcionalno opredeljena z izvrševanjem predpisov, izvajanjem oblasti 
in javnih služb; da je bistveni element odgovornost resornih ministrstev in vlade; da je 
financiranje proračunsko ali iz drugih javnih virov (skladi); da normativno velja za javno 
upravo upravno, deloma pa civilno pravo; ter sistem javnih uslužbencev.   
Virant (2009, str. 55) pa opredeljuje javno upravo v tri segmente, in sicer (1) vlada in 
državna uprava, (2) župani in občinske uprave ter (3) nosilci javnih pooblastil. Vlada in 
državna uprava predstavljata izvršilno oblast na državni ravni in tudi največji del javne 
uprave. Vlada je najvišji organ izvršilne oblasti (politični vrh), državna uprava pa je 
strokovni segment izvršilne oblasti. Tesna povezava med njima se kaže v tem, da Vlada 
usmerja in usklajuje delovanje državne uprave. Resorni ministri so hkrati člani Vlade in 
predstojniki ministrstev; ministrstva pa so temeljna organizacijska oblika državne uprave. 
Iz organizacijskega vidika nas v delu predvsem zanima državna uprava. 
Spremenjena vloga državne uprave je prispevala k temu, da se namesto pojma državna 
uprava vse pogosteje uporablja pojem javna uprava, ki smo ga že opredelili. Pojem javna 
uprava predstavlja v tem kontekstu širši pojem od pojma državna uprava in bi naj obsegal 
tudi oblike nedržavnega, družbenega upravljanja (Brezovšek, Haček in Kukovič, 2014, str. 
168). Iz navedene opredelitve avtorji navajajo, da ima državna uprava dve glavni funkciji: 
(1) izvrševanje zakonov, državnega proračuna ter druge politične odločitve nosilcev 
zakonodajne in izvršilne oblasti in (2) priprava strokovnih podlag za politično odločanje 
nosilcev zakonodajne in izvršilne oblasti.  
5.2 ORGANIZACIJA DRŽAVNE UPRAVE 
Ustava Republike Slovenije ureja v četrtem poglavju državno ureditev in s tem tudi 
položaj državne uprave. Členi 120, 121 in 122 se nanašajo na državno upravo. 120. člen 
govori o organizaciji in delu uprave, kjer je določeno, da organizacijo uprave, njene 
pristojnosti in način imenovanja njenih funkcionarjev ureja zakon. Nadalje določa, da 
upravni organi opravljajo svoje delo samostojno, v okviru in na podlagi ustave in zakonov 
ter da je proti odločitvam in dejanjem upravnih organov in nosilcev javnih pooblastil 
zagotovljeno sodno varstvo pravic in zakonitih interesov državljanov in organizacij. 121. 
člen določa, da z zakonom ali na njegovi podlagi lahko pravne ali fizične osebe dobijo 
javno pooblastilo za opravljanje določenih nalog državne uprave. Določba 122. člena se 
nanaša na zaposlitev v upravnih službah in tako določa, da je zaposlitev mogoča samo na 
temelju javnega natečaja, razen v primerih, ki jih določa zakon.  
S podzakonskimi predpisi se ustanovijo (1) organi v sestavi ministrstev in direktorati kot 
temelji notranje organizacijske enote ministrstev, (2) teritorialni obseg upravnih enot, (3) 
skupna merila za notranjo organizacijo in sistemizacijo delovnih mest v organih državne 
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uprave ter z njimi povezan (4) katalog uradniških delovnih mest, položajev, nazivov in 
strokovno-tehničnih delovnih mest in še (5) ureja se upravno poslovanje. Notranja 
organizacija in sistemizacija konkretnega organa državne uprave se določa z internim 
aktom tega organa (Brezovšek, Haček in Kukovič, 2014, str. 177).  
Slika 7: Organizacijska oblika državne uprave v Sloveniji 
 
 
Vir: Korade Purg (2009, str. 3) 
Brezovšek in ostali (2014, str. 178) navajajo, da v organizacijah državne uprave se 
upravni organi ustanavljajo oziroma delovne pristojnosti delijo po treh različnih načelih. Po 
resornem principu se upravni organ ustanovi po namenu oziroma vrsti dela (vsebini), ki 
ga opravlja. Oblikovanje resornih upravnih organov je posledica horizontalne diferenciacije 
upravnega sistema, ki je povezana z razvojem vloge države v družbi. Tipičen primer 
resorno organiziranega državnega upravnega organa je ministrstvo. Pri funkcionalnem 
principu se posamezen upravni organ ustanovi za opravljanje posamezne upravne funkcije 
(po vrsti delovnih operacij) in opravlja to funkcijo za različna področja. Po tem načelu se 
ustanovijo nekatere inšpekcijske službe, ki nato v enem upravnem organu opravljajo 
inšpekcijske zadeve na več upravnih področjih. Teritorialni princip pomeni organiziranje 
dela po ozemlju (območje celotne države ali območje lokalnih skupnosti), pri čem so 
tipičen primer upravne enote.  
Organi državne uprave so tiste vrste državnih organov, ki so ustanovljeni na podlagi 
Ustave RS in zakonov ter v mejah svojih pooblastil na podlagi zakonov in podzakonskih 
predpisov v imenu države izvršujejo in opravljajo upravne naloge in zadeve, pristojnost za 
njihovo ustanovitev pa gre praviloma predstavniškim organom. Upravni organi se med 
seboj razlikujejo in njihova delitev je glede na (1) ozemlje, na katerem delujejo 
(centralno, lokalno), (2) obseg in stopnjo njihove samostojnosti pri delu (običajno samo 
najvišji resorni organ – ministrstvo), (3) sestavo in način vodenja ter odločanja in (4) 
vsebino dela in funkcij, ki jih opravljajo. Oblike upravnih organov so tako zelo različne in v 
našem sistemu so to običajno uprave, uradi, zavodi, direkcije, inšpektorati, komisije, 
oddelki, agencije in podobno.  
Iz pravnega vidika Pirnat (2011, str. 65−66) pridružitev Slovenije EU in reformo javne 
uprave vidi v zakonskih spremembah, predvsem zakon o upravi3, ki je uredil javne 
uslužbence4, novi zakonski ureditvi inšpekcijskega nadzora5, novi zakonski ureditvi 
                                           
3 Zakon o državni upravi (Uradni list RS, št. 52/02). 
4 Zakon o javnih uslužbencih (Uradni list RS, št. 56/02). 











plačnega sistema6 in novi zakonski ureditvi javnih agencij7. Iz organizacijskega vidika je 
bilo leta 2004 ustanovljeno Ministrstvo za javno upravo, s čimer je bilo prvič v 
samostojnem ministrstvu zagotovljeno urejanje sistema državne uprave. Jedro reforme je 
bila profesionalizacija uprave in nova ureditev neodvisne regulacije.  
5.2.1 UPRAVNE ENOTE 
Upravne enote spadajo med državne organe in so se ustanovile s procesom upravne 
teritorializacije, ki je pomenila bistvene teritorialne, funkcionalne in organizacijske 
spremembe državne uprave (Marn v Brezovšek, Haček, Kukovič, 2014, str. 189). Avtorji 
navajajo, da je upravna enota oblika teritorialne organizacije državne uprave, ki ima svoje 
delovno področje, pristojnosti, funkcije, teritorij in vodstvo.  
Organizacija in delovanje upravne enote je urejena zakonsko8. Ustanovitev upravnih enot 
je tako določena z Zakonom o državni upravi, ki v 14. členu določa, da se upravna enota 
ustanovi za opravljanje nalog državne uprave, ki jih je treba organizirati in izvajati 
teritorialno. Po 43. členu zakona območja upravnih enot določi vlada z uredbo, tako da je 
zagotovljeno racionalno in učinkovito opravljanje upravnih nalog. Praviloma območje 
upravne enote obsega območje ene ali več lokalnih skupnosti9. V Sloveniji imamo 58 
upravnih enot, ki imajo svoje lastne organe in vodstvo, pri izvajanju nalog pa so odvisne 
od centralne uprave oziroma ministrstev, ki opravljajo tudi nadzor nad njimi.  
Notranja organizacija upravnih enot je opredeljena v ZDU od 45. Do 55. člena. Notranja 
organizacija opredeljuje, da se določi načelnika upravne enote s soglasjem vlade, ki vodi 
upravno enoto in se imenuje v skladu z zakonom, ki ureja položaj javnih uslužbencev. 
Ostali členi določajo ureditev notranjih razmerij in odnosov v samih upravnih enotah ter 
med upravno enoto in ministrstvom za upravo in drugimi posameznimi ministrstvi. Uredba 
o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in 
pravosodnih organih (2014) natančneje določa, da mora biti notranja organizacija 
organov državne uprave, kamor spadajo tudi upravne enote, v skladu s poslanstvom in 
nalogami organa ter poslovnim procesom, ki poteka v organu. Tako mora zagotavljati 
strokovno, učinkovito, racionalno in usklajeno izvrševanje nalog; učinkovit notranji nadzor 
nad opravljanjem nalog; usmerjenost organa k uporabnikom njegovih storitev in 
učinkovito sodelovanje z drugimi organi in institucijami (Brezovšek, Haček in Kukovič, 
2014, str. 191). 
                                           
6 Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 56/02). 
7 Zakon o javnih agencijah (Uradni list RS, št. 52/02). 
8 Zakon o državni upravi (Uradni list RS, št. 52/02, 110/02, 56/03, 61/04, 123/04, 93/05, 113/05 - 
upb4, 89/07, 126/07, 48/09, 21/12, 47/13, 12/14, 90/14). 
9 Če zakon tako določa, se opravljanje upravnih nalog, ki jih je zaradi njihove narave potrebno 
organizirati teritorialno, zagotavlja v območnih enotah, izpostavah oziroma drugače imenovanih 
dislociranih enotah ministrstev oziroma organov v sestavi.  
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Notranjo organizacijo ureja tudi Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih 
mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih (2016, 8. člen), ki 
določa vsebino notranje organizacije, in sicer:  
− notranje organizacijske enote, njihova delovna področja in njihova medsebojna 
razmerja, 
− način vodenja notranjih organizacijskih enot, 
− naloge, pooblastila in odgovornost vodij notranjih organizacijskih enot in 
− način sodelovanja z drugimi organi in institucijami. 
V 46. členu Zakona o državni upravi je določeno, da upravno enoto vodi načelnik, ki se 
imenuje v skladu z zakonom o javnih uslužbencih (Brezovšek, Haček in Kukovič, 2014, str. 
193). Načelnik je po statusu javni uslužbenec, ki se izbira na posebnem natečajnem 
postopku, kjer ga nato imenuje minister, pristojen za upravo za obdobje petih let. 
Načelnik upravne enote predstavlja upravno enoto, izdaja odločbe v upravnem postopku 
na prvi stopnji, koordinira delo notranjih organizacijskih enot, zagotavlja opravljanje 
strokovnih in drugih nalog, opravlja druge organizacijske naloge v povezavi z delovanjem 
upravne enote, odloča o pravicah in dolžnostih ter delovnih razmerjih delavcev v upravni 
enoti in o drugih kadrovskih vprašanjih. Načelnik s soglasjem vlade določi notranjo 
organizacijo upravne enote, ravnati pa mora v skladu z usmeritvami, strokovnimi napotki 
in obveznimi navodili ministrstva, pristojnega za ustrezno delovno področje. Načelnik 
mora redno poročati ministrstvu, pristojnem za upravo, in resornim ministrstvom o 





























Vir: Portal upravnih enot (2016) 
V Zakonu o javnih uslužbencih (2005) je v 80. členu določeno, da je položaj uradniško 
delovno mesto, na katerem se izvršujejo pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in 
organizacijo dela v organu. Na upravni enoti je položajni uradnik načelnik in vodje 
organizacijskih enot. Zakon določa položaje, ki sodijo med najzahtevnejše in 
najpomembnejše v organizacijski strukturi uprave. Gre za upravne menedžerje, ki vodijo 
strokovna področja dela oziroma skrbijo za nemoteno delovanje organov in služb v celoti 
ter za uradnike, ki vodijo notranje organizacijske enote (Korade Purg, 2011, str. 135). Za 
uradnike na položaju je posebej določen posebni javni natečaj, ki ga izvaja posebna 
natečajna komisija, ki jo imenuje uradniški svet10.  
5.2.2 ORGAN V SESTAVI MINISTRSTVA – FURS 
Organi v sestavi ministrstva se ustanovijo za opravljanje specializiranih strokovnih nalog, 
izvršilnih in razvojnih upravnih nalog, nalog inšpekcijskega in drugega nadzora in nalog na 
področju javnih služb. Organi v sestavi ministrstva se torej ustanovijo za izvrševanje 
sprejetih politik, če se s tem zagotovi večja učinkovitost in kakovost pri opravljanju nalog 
oziroma je zaradi narave nalog ali delovnega področja potrebno zagotoviti večjo stopnjo 
                                           
10 Več o uradniškem svetu, postopkih in načinu njegovega dela, standardih strokovne 


































strokovne samostojnosti pri opravljanju nalog (Brezovšek, Haček in Kukovič, 2014, str. 
186).  
Finančna uprava Republike Slovenije (FURS)11 je organ v sestavi Ministrstva za finance. 
Zakon o finančni upravi (2014) ureja načela delovanja, organizacijo, naloge in pooblastila, 
pravice ter posebnosti delovno-pravnih razmerij javnih uslužbencev finančne uprave. 
Finančna uprava opravlja naloge odmerjanja in obračunavanja obveznih dajatev, carinske 
naloge, naloge finančnega nadzora in preiskave, vodi postopke izvršbe in prekrškovne 
postopke iz svoje pristojnosti ter opravlja številne druge naloge, ki sta jih doslej opravljali 
davčna in carinska služba (Wikipedia, 2016).  
FURS v svoji Strategiji (2014) določa, da bo njegovo delovanje pošteno, strokovno, 
učinkovito, preudarno, gospodarno in pregledno ter v skladu z načeli dobrega upravljanja 
ob uporabi dobrih sistemov vodenja in tako omogočal najugodnejše rezultate ter dosegal 
cilje, ki so opredeljeni v strateških in izvedbenih dokumentih. Visoka raven upravne 
sposobnosti Finančne uprave RS je tesno povezana z visoko stopnjo usposobljenosti in 
stalnim strokovnim razvojem zaposlenih, njihovim zadovoljstvom in motiviranostjo. Znanje 
in kompetence uslužbencev FURS-a, skupaj z njihovo predanostjo in prizadevnostjo, so 
ključnega pomena za zagotavljanje odličnih rezultatov, učinkovito obvladovanja delovnih 
procesov in hitro ter učinkovito prilagajanje in odziv na nove zahteve in potrebe okolja. 
FURS bo delovala v skladu z najsodobnejšimi metodami dela in vodenja, ki razvija 
poslanstvo, vizijo, vrednote in etiko, ter daje vzgled, je gibalo stalnih izboljšav, aktivno 
sodeluje z zaposlenimi in zunanjimi deležniki, krepi kulturo odličnosti ter zagotavlja 
prožnost ter uspešno obvladovanje sprememb (Strategija, 2014, str. 2).  
Zakon o finančni upravi (2014) določa organizacijo finančne uprave in jo tako sestavljajo 
Generalni finančni urad in finančni uradi, ki so notranje organizacijske enote finančne 
uprave. Krajevno pristojnost, območje in sedež Generalnega finančnega urada ter 
finančnih uradov in razmejitev nalog med njimi z uredbo določi vlada. Finančno upravo 
Republike Slovenije in Generalni finančni urad vodi generalni direktor. Generalni direktor 
je za svoje delo in delo službe odgovoren ministru, pristojnemu za finance. Generalni 
direktor ima lahko dva namestnika, ki mu pomagata pri vodenju. Finančne urade vodijo 






                                           
11 FURS je leta 2014 novoustanovljen organ v sestavi MF, ki združuje delovanje prejšnje Carinske 
uprave RS in Davčne uprave RS.  
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Vir: Finančna uprava RS (2016) 
V državni upravi je smiselno namenjati največjo vlogo v procesu vodenja prav vodjem, saj 
ti s svojimi osebnostnimi in socialnimi lastnostmi, znanjem in sposobnostmi prispevajo k 
temu, da se lahko uvedejo nove ideje, izboljšave v upravne organe (Buzeti, 2010, str. 89). 
Spreminjanje in razvoj državne uprave sta tesno povezana s pripravljenostjo zaposlenih za 
delovanje v smeri (politično) sprejetih ciljev in strategije razvoja. Oblikovanje, izvajanje in 
vrednotenje politike kakovosti javne in s tem državne uprave ni toliko povezano s samimi 
koncepti kot z voljo oziroma motiviranostjo za delovanje v smeri uveljavljanja 
dogovorjenih konceptov. Vse to je veliko lažje doseči ob zavedanju pomena dobrega 
vladanja/upravljanja države (Stare in Seljak, 2006, str. 128−129).  
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Del javne uprave je državna uprava oziroma organi državne uprave, preko katerih država 
uresničuje svoje naloge in je tisti del upravnega sistema države, ki je neposredno 
izpostavljen zahtevam glede oblikovanja sodobne državne uprave. Gre za kompleksen 
sistem, kjer se spreminja upravna kultura, uvajajo se nove metode in tehnike upravnega 
dela in je pri tem vloga vodij v takšnem procesu zelo pomembna, saj lahko le oni 
pripomorejo k napredku novejšega razvoja. Menimo, da je vodja ključni dejavnik vodenja, 
ki s svojim delovanjem vpliva na zaposlene in posredno na celotno organizacijo. Po 
pregledu novejše literature in virov je bilo ugotovljeno, da v Sloveniji še ni bila izvedena 
raziskava avtentičnega vodenja v državni upravi, zato smo se odločili izvesti raziskavo 
avtentičnega vodenja v državnih organih.  
V magistrskem delu so bili ciljna skupina proučevanja vodje v državnih organih, ki 
opravljajo na območju celotne države svoje naloge. Ko smo proučili izbor organov, ki 
spadajo v državne organe, smo izbrali upravne enote (v nadaljevanju: UE) in Finančno 
upravo Republike Slovenije (v nadaljevanju: FURS). V raziskovalni vzorec so bili vključeni 
vsi vodje na upravnih enotah in vsi vodje na FURS. Ker so na spletu javno dostopni 
elektronski naslovi, smo se odločili, da raziskavo izvedemo preko tega.  
Raziskava je bila izvedena na 58 upravnih enotah, Generalnem finančnem uradu, 
posebnem finančnem uradu in 15 regionalnih finančnih uradih. Najprej smo pridobili 
reprezentativni vzorec za UE, in sicer število vseh vodij v UE je bilo 270 vodij. 
Reprezentativni vzorec na FURS, število vseh vodij skupaj je bilo 370. Anketne vprašalnike 
smo oblikovali na spletnem mestu EnKlikAnketa, ki je namenjen za spletno oblikovanje 
anket. Spletne ankete so bile poslane na spletni naslov vsake posamezne upravne enote, 
na Generalni finančni urad, posebni finančni urad in 15 regionalnih finančnih uradov. V 
nagovoru smo prosili vse najvišje vodje (načelniki, direktorji), za izpolnitev ankete in za 
posredovanje ankete vsem ostalim vodjem, ki delajo v organu.  
Spletna anketa za UE je začela potekati 2. 12. 2015 in je bila poslana na elektronske 
naslove vsake posamezne upravne enote. Anketa se je zaključila 3. 3. 2016. Vrnjenih 
anket skupaj je bilo 182, od tega 90 ustreznih in 92 neustreznih. Kumulativni status 
prejetih anket je: 
− klik na nagovor: 182/ 100 %, 
− klik na anketo: 132/ 75 %, 
− začel izpolnjevati: 104/ 57 %, 
− delno izpolnjena: 90/ 49 %, 
− končana anketa: 78/ 43 %. 
Prva spletna anketa za FURS je začela potekati 15. 12. 2015 in je bila prekinjena, saj je 
generalna direktorica FURS-a sporočila, da imajo preveliko dela, tudi z vpeljavo davčnih 
blagajn. Druga spletna anketa za FURS je začela potekati 16. 2. 2016. Bila je poslana na 
elektronski naslov Generalnega finančnega urada, posebni finančni urad in 15 regionalnih 
68 
finančnih uradov. Anketa se je zaključila 16. 5. 2016. Vrnjenih anket skupaj je bilo 154, od 
tega 85 ustreznih in 69 neustreznih. Kumulativni status prejetih anket je: 
− klik na nagovor: 154/ 100 %, 
− klik na anketo: 132/ 86 %, 
− začel izpolnjevati: 91/ 59 %, 
− delno izpolnjena: 85/ 55 %, 
− končana anketa: 85/ 55 %. 
6.1 METODE RAZISKOVANJA 
Za empirično raziskovanje v magistrskem delu je bil uporabljen anketni vprašalnik 
avtentičnega vodenja, ki ga je razvil Walumbwa (2008) poimenovan ALQ12. Vprašalnik je 
bil preveden iz angleščine v slovenščino. Walumbwa je v vprašalniku postavil štiri 
postavke različnih dimenzij avtentičnega vodenja, in sicer: samozavedanje, 
samoregulacija, uravnotežen razvoj in relacijska preglednost. Vprašalnik je sestavljen iz 

















                                           
12 Authentic Leadership Questionnaire. 
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Tabela 5: Štiri dimenzije avtentičnega vodenja 
KOMPONENTE Indikator Vprašanja 
Samozavedanje SZ1 Sam lahko navedem svoje tri največje slabosti. 
SZ2  Sam lahko navedem svoje tri največje prednosti. 
SZ3  Iščem povratne informacije kot način 
razumevanja, kdo v resnici sem kot oseba. 
SZ4  Sprejemam občutke, ki jih imam v sebi. 
Samoregulacija SR1  Moja dejanja odsevajo moje temeljne vrednote. 
SR2  Ne dovolim skupinskega pritiska, da me 
nadzoruje. 
SR3  Drugi ljudje vedo, kje stojim v protislovnih 
zadevah. 
SR4  Morala me vodi, kaj počnem kot vodja. 
Uravnotežena  
obdelava 
UO1  Iščem mnenja drugih, preden podam svojo 
odločitev, 
UO2  Pozorno prisluhnem idejam tistim, ki se z mano ne 
strinjajo, 
UO3  Ne poudarjam svojih stališč v škodo drugih. 




RP1  Odkrito delim svoje občutke z drugimi. 
RP2  Drugim dam vedeti, kdo sem resnično jaz kot 
oseba. 
RP3  Redko se predstavim kot »nepravi« pred drugimi. 
RP4 Priznavam svoje napake pred drugimi. 
Vir: prirejeno po Walumbwa (2008, str. 121); Northouse (2010, str. 236) 
Tabela 5 prikazuje štiri dimenzije avtentičnega vodenja. Prva komponenta je 
samozavedanje in pomeni, v kolikšni meri se vodja zaveda svojih prednosti, omejitve, 
kako ga drugi vidijo, kakšen je vpliv vodja na ostale. Vprašanja v vprašalniku ALQ, ki se 
nanašajo na samozavedanje, so 1, 5, 9 in 13. Druga komponenta je samoregulacija in 
pomeni, v kolikšni meri si vodja postavi visok standard za moralno in etično ravnanje. 
Vprašanja, ki se nanašajo na samoregulacijo, so 2, 6, 10 in 14. Tretja komponenta je 
uravnotežena obdelava in pomeni, v kolikšni meri vodja izbere dovolj mnenj in stališč pred 
izvedbo pomembnih odločitev, ki jih je treba obravnavati pošteno in pravično. Vprašanja, 
ki se nanašajo na to komponento, so 3, 7, 11 in 15. Četrta komponenta je relacijska 
preglednost in pomeni, v kolikšni meri vodja okrepi stopnjo odprtosti z drugimi in ali jim 
zagotavlja priložnost se zbližati z njihovimi idejami, izzivi in mnenji. Vprašanja, ki se 
nanašajo na komponento relacijske preglednosti, so 4, 8, 12, in 16.  
Merjenje avtentičnega vodenja je potekalo s pomočjo Likertove lestvice 
(Simplypsychology.org) na način, da so anketiranci odgovarjali na posamezna vprašanja s 
popolnim strinjanjem (5) in nestrinjanjem (1).  
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Tabela 6: Merjenje avtentičnega vodenja 
Koda Likertova lestvica 
1 Sploh se ne strinjam. 
2 Se ne strinjam. 
3 Nevtralno. 
4 Se strinjam. 
5 Popolnoma se strinjam. 
Vir: prirejeno po Simplypsychology.org (2016) 
Visoko število točk oziroma visoka aritmetična sredina na vsaki posamezni dimenziji kaže 
na to, da je izkazano močnejše avtentično vodenje.  
Po zaključeni anketi smo pridobili podatke, ki so bili uporabni za statistično analizo, in jih 
vnesli v program IBM SPSS Statistics 23 in Microsoft Excel. Program je omogočil 
statistično obdelavo po naslednjih vidikih: 
− deskriptivna porazdelitev, 
− frekvenčna porazdelitev, 
− Cronbachova alfa (meritev zanesljivosti komponent). 
6.2 REZULTATI RAZISKAVE 
Vprašalnik so izpolnjevali vodje na UE in FURS-u in je bil razdeljen v dva dela. Prvi del 
vprašanj je zajemal demografska vprašanja, in sicer: spol, starost, izobrazbo, delovno 
dobo za oba organa (FURS in UE) enako. Vprašalnik za UE je vseboval tudi vprašanji 
uradniški položaj in pri katerem organu je anketiranec zaposlen. Na vprašalniku za FURS 
smo morali dve vprašanji odstraniti. Vprašanje z uradniškim položajem smo odstranili, ker 
so na FURS želeli anonimnost in so tako sporočili, da vprašanje posega v njihove zakonske 
okvirje. Drugo vprašanje, ki se je nanašalo zaposlitev pri organu, smo odstranili, ker je 
kasneje anketa za FURS potekala v drugem času kot anketa za UE. Vsa vprašanja so se 
nanašala na vodje, torej lahko predvidevamo, da so odgovarjali vodje na različnih 
položajih: načelniki, direktorji, vodje sektorja/službe, vodje oddelkov v sektorju/službi, 
vodje referata in ostali vodje (npr. vodja kadrovske službe). Drugi del vprašanj je zajemal 
avtentično vodenje s postavljenimi šestnajstimi vprašanji.  
Zbrani podatki so zajemali za UE skupaj rešenih 90 anket in za FURS skupaj rešenih 85 
anket.  
Prvo vprašanje se je nanašalo na spol. Skupno je bilo izpolnjenih 175 anket, in sicer 
popolnih anket 165, od tega jih je bilo na UE izpolnjenih 82 anket in na FURS 83 anket. V 
UE jih na vprašanje o spolu ni odgovorilo 8, v FURS pa 2 anketiranca. V raziskavi je na UE 
sodelovalo 57 žensk in 25 moških, na FURS-u pa 56 žensk in 27 moških. Skupaj je v 
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raziskavi sodelovalo 113 žensk in 52 moških, kar v odstotkih pomeni 68,5 odstotka žensk 
in 31,5 odstotkov moških.  
Grafikon 1: Vodje glede na spol 
 
Vir: lasten, priloga 8 (str. 113) 
Drugo vprašanje se je nanašalo na starostno skupino in je bilo razdeljeno na šest 
kategorij. Leta so bila kategorizirana od 25 do 30 let pa do več kot 51 let. Na to vprašanje 
je skupno odgovorilo 173 anketirancev, 2 anketiranca nista odgovorila na to vprašanje. 
Največji odstotek vseh anketirancev je zajemal starostno skupino 51 let in več in je znašal 
54,75 odstotka vseh, kar pomeni, da je starostna meja za vodja visoka. Prav tako je iz 
tabele razvidno, da so vodje v starostni skupini od 25 do 30 let v zelo majhnem odstotku, 
in sicer jih je 0,55 odstotka. Iz tega sledi, da so vodje večino starejši od 40 let s 
pridobljeno delovno dobo in določenimi izkušnjami.  
Tabela 7: Število vodij glede na starost 
STAROST UE FURS SKUPAJ 
 Št. % Št. % Št. % 
25−30 let 1 1,1 - 0,0 1 0,55 
31−35 let - 0,0 3 3,6 3 1,80 
36−40 let 4 4,5 5 6,0 9 5,25 
41−45 let 16 18 15 17,9 31 17,95 
46−50 let 14 15,7 20 23,8 34 19,75 
51 let ali več 54 60,7 41 48,8 95 54,75 
Vir: lasten, priloga 3, str. 87, priloga 4 (str. 96) 
Na vprašanje o stopnji izobrazbe je skupno odgovorilo 169 anketiranih, 6 jih ni odgovorilo 
na vprašanje. Najvišji odstotek vodij na UE in FURS-u ima univerzitetno izobrazbo (7), kar 
pomeni skupno 65,95 odstotka od vseh vodij. Sledijo jim vodje, ki imajo magisterij 
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ima višješolsko oziroma visokošolsko strokovno izobrazbo, in sicer na UE 1,1 odstotka in 
na FURS 2,40 odstotka, kar je skupno 1,75 odstotka. Vodje s stopnjo izobrazbe 6/2 
zajemajo skupno 12,25 odstotka, od tega na UE 5,7 odstotka in v FURS 18,8 odstotka. 
Odstotki prikazujejo razmeroma zelo visoko izobrazbeno strukturo, kar je verjetno 
pogojeno s samo zakonsko opredelitvijo zaposlitve na vodilnih položajih v državni upravi.   
Grafikon 2: Vodje glede na stopnjo izobrazbe 
 
Vir: lasten, priloga 9 (str. 113) 
Vprašanje o delovni dobi v organizaciji je izpolnilo 153 anketirancev od skupno 175. Od 
tega jih 22 anketirancev ni odgovorilo na to vprašanje, in sicer jih na UE ni odgovorilo 21, 
na FURS pa 1 anketiranec. V raziskavi je bil največji odstotek vodij z delovno dobo več kot 
dvajset let. V UE je bilo takšnih vodij 55,1 odstotka, v FURS-u pa je bilo teh vodij 84,5 
odstotka. Sledijo jim vodje, ki imajo od 16 do 20 let delovne dobe, kar pomeni skupno 
23,3 odstotka. Najnižji odstotek vodij na UE in FURS-u, ki so sodelovali v anketi, je tistih, 
ki imajo od 11 do 15 let delovne dobe, in sicer je takih skupno 6,9 odstotka.  
Grafikon 3: Delovna doba vodij v organizaciji 
 






















6/1 6/2 7 8/1 
Izobrazba 















od 11 do 15 let od 16 do 20 let več kot 20 let 
Leta delovne dobe 
UE FURS Skupaj 
73 
Drugi del vprašanj je bil namenjen preverjanju avtentičnega vodenja z vprašalnikom, ki ga 
je sestavljalo šestnajst vprašanj in na katera so anketiranci odgovarjali z možnostjo 
odgovora popolnoma se strinjam, se strinjam, nevtralno, se ne strinjam in sploh se ne 
strinjam. S postavljenim anketnim vprašalnikom smo želeli preveriti naslednje postavljene 
hipoteze. 
H1: Komponente avtentičnega vodenja so kazalci avtentičnega vodenja in so 
zaznane pri vodjih v organih državne uprave. 
Skupno je bilo uporabljenih 175 vprašalnikov. Od tega jih je bilo prejetih od UE 90 in od 
FURS 85. Na nekatera vprašanja anketiranci niso odgovorili (tabela 8), zato je število 
anketirancev podano drugače.  
Tabela 8: Opisna statistika: povprečje in odkloni 





SZ1: Sam lahko navedem svoje tri največje slabosti. 157 1 5 4,02 ,812 
SR1: Moja dejanja odsevajo moje temeljne vrednote. 157 1 5 4,30 ,788 
UO1: Iščem mnenja drugih, preden podam svojo 
odločitev. 
157 1 5 3,51 ,972 
RP1: Odkrito delim svoje občutke z drugimi. 157 1 5 3,59 ,933 
SZ2: Sam lahko navedem svoje tri največje 
prednosti. 
156 1 5 4,12 ,790 
SR2: Ne dovolim skupinskega pritiska, da me 
nadzoruje. 
155 1 5 3,45 ,854 
UO2: Pozorno prisluhnem idejam tistim, ki se z mano 
ne strinjajo. 
156 1 5 4,01 ,709 
RP2: Drugim dam vedeti, kdo sem resnično jaz kot 
oseba. 
155 1 5 3,26 ,966 
SZ3: Iščem povratne informacije kot način 
razumevanja, kdo v resnici sem kot oseba. 
156 1 5 3,28 ,907 
SR3: Drugi ljudje vedo, kje stojim v protislovnih 
zadevah. 
155 1 5 3,52 ,900 
UO3: Ne poudarjam svojega stališča v škodo drugih. 155 1 5 3,99 ,810 
RP3: Redko se predstavim kot »nepravi« pred 
drugimi. 
154 1 5 3,44 ,970 
SZ4: Sprejemam občutke, ki jih imam v sebi. 155 1 5 3,96 ,720 
SR4: Morala me vodi, kaj počnem kot vodja. 155 1 5 4,37 ,731 
UO4: Zelo pazljivo poslušam ideje drugih pred 
sprejetjem odločitev. 
155 1 5 4,12 ,756 
RP4: Priznavam svoje napake pred drugimi. 155 1 5 3,94 ,766 
Vir: lastni, priloga 6 (str. 107−108) 
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Vsa vprašanja so izražala avtentično vodenje in so bila razdeljena v štiri komponente: 
samozavedanje (SZ1, SZ2, SZ3, SZ4); samoregulacija (SR1, SR2, SR3, SR4); 
uravnotežena obdelava (UO1, UO2, UO3, UO4) in relacijska preglednost (RP1, RP2, RP3, 
RP4). Uporabili smo Likertovo lestvico in odgovori na vsa vprašanja so bili več kot 3. Pri 
vseh komponentah je bilo zaznati kazalce avtentičnega vodenja. Izračunana aritmetična 
sredina prikazuje visoko vrednost vseh štirih komponent, tako da lahko rečemo, da je 
hipoteza 1 potrjena. Najvišji izraženi vrednosti 4,37 in 4,30 izkazujeta komponento 
samoregulacije, ki ji sledi komponenta samozavedanje (4,12 in 4,02). Raziskava je 
pokazala, da imajo vodje visoke moralne standarde in se zavedajo svojih prednosti in 
slabosti ter vpliva na druge ljudi, kot je to prikazano v tabeli 8.  
H2: Vodje na upravnih enotah kažejo višjo vrednost avtentičnega vodenja kot 
vodje v finančni upravi Republike Slovenije. 
Pri zaposlenih na FURS je povprečje vseh vprašalnikov 3,71, pri UE pa 3,82, tako da je 
hipoteza 2 potrjena. V tabeli spodaj so prikazane aritmetične sredine za posamezna 
vprašanja pri UE in FURS. Ugotavljamo, da vodje na UE izkazujejo najvišjo vrednost 
avtentičnega vodenja z vprašanjem, ki se nanaša na komponento samoregulacije (SR = 
4,45), kar pomeni, da vodja odseva svoje lastne temeljne vrednote. Prav tako je enaka 
vrednost izražena v vprašanju SR4 in pomeni, da ima vodja visoke moralne standarde. 















SZ1 76 1 5 3,96 0,824 81 1 5 4,07 0,803 
SR1 76 1 5 4,45 0,681 81 1 5 4,16 0,858 
UO1 76 1 5 3,67 0,958 81 1 5 3,36 0,966 
RP1 76 1 5 3,66 0,888 81 1 5 3,53 0,976 
SZ2 76 1 5 4,18 0,743 80 1 5 4,06 0,832 
SR2 74 1 5 3,59 0,775 81 1 5 3,32 0,906 
UO2 75 1 5 4,05 0,634 81 1 5 3,98 0,774 
RP2 75 1 5 3,32 1,002 80 1 5 3,2 0,933 
SZ3 75 1 5 3,37 0,941 81 1 5 3,2 0,872 
SR3 74 1 5 3,39 0,977 81 1 5 3,64 0,811 
UO3 74 1 5 4,04 0,784 81 1 5 3,95 0,835 
RP3 74 1 5 3,43 1,008 80 1 5 3,44 0,939 
SZ4 74 1 5 4,08 0,678 81 1 5 3,85 0,743 
SR4 74 1 5 4,45 0,685 81 1 5 4,31 0,769 
UO4 74 1 5 4,22 0,763 81 1 5 4,02 0,741 
RP4 74 1 5 3,96 0,691 81 1 5 3,93 0,833 
Povprečje 
kazalnikov 
avt. vodenja 74,87 1,00 5,00 3,82 0,82 80,80 1,00 5,00 3,71 0,85 
Vir: lasten, priloga 7 (str. 109−112) 
Pri vodjih v UE je najnižja vrednost avtentičnega vodenja izražena v vprašanju, ki se 
nanaša na relacijsko preglednost (RP2), in sicer 3,32, kar pomeni, da vodja pred 
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zaposlenimi ne pokaže svoje resnične osebnosti. Predvidevamo, da je ta vrednost najnižja 
zaradi hierarhije odnosov v sami organizaciji.  
Pri vodjih v FURS je najvišja vrednost avtentičnega vodenja izražena v vprašanju, ki se 
nanaša na samoregulacijo (SR4 = 4,31) in pomeni, da imajo vodje visoke moralne 
standarde. Višja vrednost je izražena tudi v vprašanju SR1, ki se nanaša na odsevanje 
temeljnih vrednot vodja. Najnižja vrednost avtentičnega vodenja je izražena v vprašanju, 
ki se nanaša na relacijsko preglednost (RP2), in sicer 3,2, tako kot pri vodjih na UE. Nižja 
vrednost se izraža prav tako v vprašanju, ki se nanaša na samozavedanje (SZ3 = 3,2) in 
pomeni, da vodja ne išče povratnih informacij kot način razumevanja, kdo v resnici je kot 
oseba. 
Navedena posamezna vprašanja opredeljujejo štiri komponente avtentičnega vodenja, in 
sicer samozavedanje (SZ), samoregulacijo (SR), uravnoteženo obdelavo (UO) in relacijsko 
preglednost (RP) in so kazalci avtentičnega vodenja, ki so zaznane pri vodjih v UE in 
FURS. 
H3: Pri vodjih v državnih organih sta najbolj zaznani komponenti avtentičnega 
vodenja samozavedanje in samoregulacija. 
Naredili smo analizo posameznih komponent avtentičnega vodenja iz vseh prejetih 
vprašalnikov. Glede na rezultate v spodnji tabeli ugotavljamo, da lahko hipotezo 3 delno 
potrdimo. Najbolj sta namreč zaznani komponenti avtentičnega vodenja samoregulacije in 
uravnotežene obdelave in ne samozavedanje in samoregulacije. To smo ugotovili z 
izračunom aritmetične sredine za vsako komponento posebej. Aritmetična sredina vseh 
štirih vprašanj pri samoregulaciji je 3,912, pri uravnoteženi obdelavi pa 3,908. 
Tabela 10: Kazalniki avtentičnega vodenja v državnih organih 




3,273 4,123 3,844 
Samoregulacija 
(SR) 
3,458 4,366 3,912 
Uravnotežena 
obdelava (UO) 
3,510 4,116 3,908 
Relacijska 
preglednost (RP) 
3,261 3,948 3,560 
Vir: lasten, priloga 10 (str. 113) 
Izražena vrednost komponente samoregulacije nam pove, da vodje izražajo visoko 
stopnjo moralnega in etičnega ravnanja. Vodje imajo nadzor nad lastnim vedenjem, ki je 
v skladu z osebnostjo, pri tem pa vzdržujejo odprt odnos do svojih zaposlenih. Visoka 
vrednost komponente uravnotežena obdelava pa pove, da se vodja povezuje s svojimi 
zaposlenimi na način, da poišče mnenja zaposlenih, preden podaja končne odločitve. 
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Vodjem je prav tako pomembno, da prisluhne idejam zaposlenih, da lahko najdejo 
najpametnejšo rešitev.  
Tabela 11: Kazalniki avtentičnega vodenja na UE in FURS 
Komponenta UE FURS 
 Min Max Aritmetična 
sredina 




3,37 4,18 3,89 3,2 4,07 3,79 
Samoregulacija 
(SR) 
3,39 4,45 3,97 3,32 4,31 3,85 
Uravnotežena 
obdelava (UO) 
3,67 4,22 3,99 3,36 4,02 3,82 
Relacijska 
preglednost (RP) 
3,32 3,96 3,59 3,2 3,93 3,52 
Vir: lasten, tabela 9 (str. 69) 
Prav tako smo primerjali posamezne komponente avtentičnega vodenja med UE in FURS 
iz vseh prejetih vprašalnikov. Glede na pridobljene rezultate v tabeli 11 prav tako lahko 
delno potrdimo hipotezo 3. Pri vodjih na UE je najvišje izražena komponenta 
uravnotežena obdelava in druga najvišja samoregulacija. Aritmetična sredina vseh štirih 
vprašanj pri uravnoteženi obdelavi za UE je 3,99, pri samoregulaciji pa 3,97. Pri vodjih v 
FURS je najvišje izražena komponenta samoregulacije, in sicer 3,85, druga je 
uravnotežena obdelava 3,82. Analiza posameznih komponent med UE in FURS potrjuje 
komponento samoregulacije in uravnotežene obdelave in ne samozavedanje in 
samoregulacije. 
H4: Stopnja avtentičnosti v malezijskih univerzah je višja, kot stopnja 
avtentičnosti v državnih organih v Sloveniji. 
Za mednarodno primerjavo smo izbrali primer avtentičnega vodenja v malezijskih 
univerzah (Opatokun, Hasim in Hassan, 2013). Namen študije je bil v preverjanju štirih 
komponent avtentičnega vodenja pri vodjih v Mednarodnih islamskih univerzah (IIUM). Z 
raziskavo so potrdili obstoj avtentičnega vodenja pri vodjih v IIUM. V študijo je bilo 
vključenih skupno 214 vodij, in sicer 86 moških in 128 žensk. Največji odstotek 
anketiranih je zajemal starostno skupino 25−30 let, in sicer 27,1 odstotka vseh. Sledila je 
starostna skupina 41−45 let (25,7 odstotka). V starostni skupini več kot 51 let sta bila 
anketiranca le 2. Glede na mlajše vodje je bil odstotek delovne dobe najvišji 1-5 let, kar 
pomeni, da so zaposleni zelo mladi vodje. Akademska kvalifikacija je največji odstotek 
izražala v univerzitetni izobrazbi, in sicer je to 51,4 odstotka od vseh.  
V članku je bila za odgovore uporabljena Likertova lestvica 0−4, mi pa smo uporabljali 
lestvico 1−5, zato smo k ugotovitvam malezijskega članka prišteli 1, da smo uravnali obe 
lestvici. Za meritev zanesljivosti komponent smo uporabili Cronbachovo alfo, meritev, ki so 
jo uporabili tudi v članku na malezijskem vzorcu (Opatokun, 2013, str. 59). Cronbachova 
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alfa (IDRE, 2016) testira, v kolikšni meri se več indikatorjev ujema znotraj ene 
komponente.  
Tabela 12: Mednarodna primerjava kazalcev avtentičnega vodenja 














0,595 3,261 3,948 3,560 0,840 1,60 5,00 3,890 
Samoregulacij
a (SR) 
0,637 3,458 4,366 3,912 0,780 1,75 5,00 3,870 
Uravnotežena 
obdelava(UO) 
0,677 3,510 4,116 3,908 ,0740 2,30 5,00 3,790 
Samozavedanj
e (SZ) 
0,600 3,273 4,123 3,844 0,840 1,88 5,00 3,820 
Vir: lasten, priloga 10; Opatokun (2013, str. 59) 
V Maleziji so ugotovili, da je povprečje pri relacijski preglednosti 3,890, v Sloveniji pa 
3,560. Ta komponenta prikazuje nižjo vrednost v Sloveniji kot v Maleziji. V Sloveniji je 
izkazano višje povprečje pri samoregulaciji, uravnoteženi obdelavi in tudi samozavedanje. 
Posamezne vrednosti komponent avtentičnega vodenja v Sloveniji kažejo višje povprečne 
vrednosti v primerjavi z Malezijo.  






Slovenija 3,560 3,912 3,807 
Malezija 3,790 3,890 3,842 
Vir: lasten, tabela 12 
Povprečje avtentičnega vodenja v Maleziji je večje kot v Sloveniji. Glede na rezultate v 
tabeli 13 ugotavljamo, da lahko hipotezo 4 potrdimo. Aritmetična sredina vseh štirih 
komponent v Maleziji je 3,842, v Sloveniji pa 3,807, kar pomeni, da je stopnja 
avtentičnega vodenja v malezijskih univerzah višja kot stopnja avtentičnega vodenja v 
državnih organih v Sloveniji.   
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7 ZAKLJUČEK 
Vodenje je področje, ki je bilo skozi zgodovino podvrženo številnim proučitvam. Od prve 
polovice 20. stoletja naprej se razvijale številne teorije vodenja, ki so se nanašale na 
različne pristope vodenja. Pod vplivom vedno hitrejših družbenih in tehnoloških 
sprememb, sprememb na trgu in s povečevanjem konkurenčnosti se je izoblikovala 
paradigma novega vodenja. Takšen način vodenja spreminja tradicionalne okvirje in 
oblikuje in uvaja nove sloge življenja. Nastajajoči novi pristopi vodenja temeljijo predvsem 
na učinkovitejšem vodenju, kjer vodja svojo dodano vrednost izkorišča z lastno 
kompetentnostjo. Med sodobnejše pristope vodenja se uvršča transformacijsko, 
karizmatično, transakcijsko in avtentično vodenje, kjer imajo vsi pristopi prvine 
pozitivnega organizacijskega vedenja.  
Na prvi pogled se zdi avtentično vodenje kot enostavna opredelitev, vendar je v resnici 
kompleksen proces, ki ga različni avtorji s področja vodenja v znanstvenih literaturah 
različno obravnavajo. Razvoj avtentičnega vodenja sega že nekaj desetletij nazaj, ko so se 
pojavile začetne definicije avtentičnega vodenja in opredelitev avtentičnih vodij. Prve 
definicije različnih avtorjev so opredelile avtentično vodenje, kot vodenje, kjer vodja 
odkrije avtentičen jaz preko smiselnega razmerja znotraj organizacijske strukture in 
procesov, podpira svoje temeljne vrednote, ima svojo energijo in smer dobrih namenov 
ter daje svoj intelekt, srce in dušo za oblikovanje vizije prihodnosti. Novejše teoretične 
opredelitve avtentičnega vodenja teoretiki avtentičnega vodenja opredeljujejo iz različnih 
vidikov. Pomen avtentičnega vodenja je voditi z namenom, pomenom in vrednotami ter 
graditi trajne odnose z ljudmi. Avtentično vodenje je dolgoročni osebnostni razvoj vodja. 
Teoretični temelji avtentičnega vodenja vključujejo pozitivno organizacijsko vedenje, 
transformacijsko vodenje in etični vidik, zraven tega pa tudi zaupanje, upanje, optimizem, 
prožnost ter konstrukt psihološki kapital.  
Izbor različnih interpretacij avtentičnega vodenja nas pripelje do konceptualnega okvirja 
avtentičnega vodenja, kjer se izpostavi avtentičnega vodjo, njegova predhodnost, 
organizacijska klima in pozitivno modeliranje, ki se nanaša na avtentično sledenje. To 
pomeni, da avtentično vodenje vključuje kompleksne procese, ki jih ni mogoče omejiti le 
na enostaven program usposabljanja. Takšen način vodenja vključuje mejnike v življenju, 
življenjske izkušnje in kontinuirane procese med vodji in sledilci. Avtentičen vodja dosega 
avtentičnost preko samozavedanja, samoregulacije, avtentičnega delovanja in odnosov. 
Avtentično sledenje je sestavni del avtentičnega vodenja in je posledica avtentičnega 
delovanja. Avtentični vodje s svojim pozitivnim delovanjem vplivajo na svoje sledilce, ti pa 
jim zaupajo, jih podpirajo in tudi sami postajajo avtentični pri vzajemnem delovanju.  
Avtentično vodenje se začne z avtentičnimi vodji, ki morajo doseči avtentičnost s pomočjo 
lastnega zavedanja, sprejemanja samega sebe, z avtentičnimi dejanji in odnosi. Za 
avtentične odnose je značilno, da nastajajo zaupanje, preglednost, odprtost, usmerjenost 
proti ovrednotenim ciljem in dajanju poudarka na razvoj avtentičnih sledilcev. Za 
ponazoritev procesa avtentičnega vodenja so bili razviti različni modeli avtentičnega 
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vodenja. Izpostavili smo model avtentičnega vodenja s ključnimi komponentami 
samozavedanja, samoregulacije, uravnotežene obdelave in relacijsko preglednost.  
Ena izmed ključnih komponent avtentičnega vodenja je samozavedanje. Samozavedanje 
ni statična točka, ampak proces, kjer nekdo nenehno prihaja do spoznanj svojih ali drugih 
talentov, prednosti, smisla temeljnih vrednot, prepričanj in želja. Skozi proces 
samozavedanja se posamezniku dviguje samopodoba, ki je iz pozitivnega vidika povezana 
s samozavestjo, ekstravertnostjo in pozitivnim vplivom. Prav tako se skozi socializacijski 
proces razvijejo vrednote, lastna identiteta, čustva in cilji, ki so elementi samozavedanja. 
Druga ključna komponenta je samoregulacija, ki pomeni nadzor posameznika nad lastnim 
vedenjem v skladu z njegovo osebnostjo, kjer vzdržuje odprt odnos do vseh sodelavcev. 
Temelji samoregulacije so v ponotranjenih procesih nadzora, uravnoteženi obdelavi 
informacij, preglednih odnosih in avtentičnem vedenju. Pomemben del je prav tako 
ravnanje v skladu s splošno sprejetimi etičnimi pravili in izražanje pozitivnega 
psihološkega kapitala. V procesu samoregulacije postane vedenje avtentičnih vodij 
skladno z njihovim samozavedanjem. Z razvijanjem samozavedanja in samoregulacije 
avtentičen vodja pridobiva sposobnost usmeriti svoj »notranji kompas« moralnosti 
posebej takrat, kadar se sooča z dvoumnimi moralnimi konteksti in situacijami.  
Tretja komponenta avtentičnega vodenja je uravnotežena obdelava, ki je prav tako 
vedenje samoregulacije. Uravnotežena obdelava je sposobnost objektivnega analiziranja 
ustreznih podatkov pred končnimi odločitvami. Avtentičen vodja objektivneje ovrednoti 
pozitivne in negativne vidike, lastne značilnosti in lastnosti ter ima samokritičen pristop. 
Relacijska preglednost je četrta komponenta avtentičnega vodenja, ki izraža predstavitev 
avtentičnega vodja pred drugimi. Pomeni, da avtentičen vodja deli svoje temeljne 
občutke, motive in nagnjenja na ustrezen način in svojo komunikacijo izkazuje kot odkrito 
in pristno do vseh sledilcev. Posledica takšnega delovanja se kaže v prosti izmenjavi 
znanja in informacij, ki vodi do brezpogojnega zaupanja in ustvarja uspešno medsebojno 
sodelovanje in timsko delo.  
Vpliv na avtentično vodenje imajo tudi dejavniki, kot so pomembni življenjski dogodki, 
moralno presojanje in pozitivne psihološke kapacitete. Pomembni življenjski dogodki so 
lahko pozitivni ali negativni in oblikujejo posameznikovo življenje in spodbujajo njihovo 
osebno rast ter preko tega postajajo avtentični. Skozi življenje razvijajo pozitivne 
psihološke lastnosti, kot so zaupanje, upanje, optimizem in prožnost, ki so njihova 
pozitivna čustva in jih izražajo ter spodbujajo pri sodelavcih preko pozitivnih medčloveških 
odnosih in vedenju v organizaciji. Korelacija se kaže v pripadnosti, zadovoljstvu in 
uspešnosti. V vseživljenjskem procesu pa razvijajo tudi sposobnost moralnega presojanja, 
ki avtentičnemu vodju pomaga sprejemati odločitve, ki presegajo individualizem in ga 
usklajujejo v smeri skupnih ciljev.  
Teoretični vidik avtentičnega vodenja naredi temeljno razliko v organizacijah, ker pomaga 
ljudem najti smisel in povezavo na delu skozi večje samozavedanje. Z uporabo pozitivnih 
psiholoških lastnosti, spodbujanjem preglednih odnosov in sprejemanjem odločitev, ki 
gradijo zaupanje in zavezanost med sledilci ter sposobnostjo moralnega presojanja se 
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ustvarja priložnost za stalen razvoj. Posledice avtentičnega delovanja se vidijo tako na 
organizacijski ravni, kjer avtentični vodje gradijo avtentična podjetja, tudi na ravni 
gospodarstva, kjer avtentični vodje parirajo bolj učinkovito na trgu konkurence ter na 
družbeni in okoljski ravni, kjer imajo takšni vodje širši pogled na posledice njihovih dejanj. 
Skeptičnost delovanja avtentičnega vodenja je na drugi strani podana s kritiko takšnega 
pristopa vodenja, saj se posameznika dojema kot superior. Moč vodje lahko ima vpliv na 
socializirano ali osebno obliko. Takšen vodja se po navadi osredotoča na vplivanje 
sledilcev in ne nase ter lahko tako prevzema agresivno in egoistično vedenje, ki meji na 
narcizem.  
Posledica avtentičnega vodenja je avtentično sledenje. Vodja in sledilci se razvijajo skozi 
čas in tako gradijo avtentično razmerje. V nastalem razmerju so avtentični vodje ključni 
vzor, ki prenašajo pozitivne vrednote, čustva, motive/cilje, samoodločanje, 
transparentnost in avtentično vedenje. Vodje vplivajo na svoje sledilce preko 
mehanizmov, kot so pozitivno modeliranje ali pa lasten pozitivni razvoj. Preko 
mehanizmov vodja komponente avtentičnega vodenja prenaša na sledilce, ki ponotranjijo 
vrednote in prepričanja vodja in spoznajo, kdo so in tako postajajo transparentnejši, kar 
kažejo v lastnem razvoju in razvoju svoje identitete. Rezultati avtentičnega razmerja se 
vidijo kot zaupanje, zadovoljstvo, pripadnost, veselje, varnost in samouresničitev. Kot 
pomembna povzročitelja vpliva na pozitivna čustva in zaupanje sledilcev v vodja se 
postavljata transparentnost in humor, vendar je treba paziti na njihovo uporabo, saj je 
treba pri tem upoštevati organizacijski kontekst, področje dela in tudi nacionalne kulture.  
Številne raziskave, ki so bile opravljene s strani tujih avtorjev, potrjujejo pozitivne vplive 
avtentičnega vodenja. Raziskave so pokazale višje delovne rezultate, kjer je bilo 
avtentično vodenje in prav tako večjo organizacijsko pripadnost ter zadovoljstvo z vodjem. 
Večja stopnja zaupanja povečuje prožnost vodij in sledilcev tudi v kriznih časih. Iskrenost 
vodja gradi relacijsko zaupanje in posebno spoštovanje s sledilci; rezultat tega se kaže v 
povišani stopnji zadovoljstva pri delu, organizacijskem vedenju, v predanosti organizaciji 
in njenim ciljem ter prispeva k trajni uspešnosti organizacije. Prav tako raziskave, 
narejene v Sloveniji, potrjujejo pozitivni vpliv avtentičnega vodenja v organizacijah.  
Ker se razvoj avtentičnega vodenja začne na ravni vodja s procesom samozavedanja, 
samoregulacije, uravnotežene obdelave in relacijske preglednosti, se je naše raziskovalno 
delo opredelilo le na elemente, ki se nanašajo na vodje. Raziskava je bila omejena le na 
vodje v organih državne uprave, kjer je vodenje omejeno z zakonsko opredelitvijo. 
Raziskovalni vzorec je zajemal vodje v 57 Upravnih enotah in vse vodje v Finančni upravi 
Republike Slovenije. Raziskava je bila izvedena s pomočjo spletne ankete. Za dosego cilja, 
ki je bil postavljen v magistrskem delu, je bil uporabljen anketni vprašalnik (ALQ), ki 
izmeri zaznavanje avtentičnega vodenja. Merjenje je potekalo s pomočjo Likertove 
lestvice, kjer visoka vrednost aritmetične sredine na vsaki posamezni dimenziji prikazuje 
izkazano močnejše avtentično vodenje.  
V raziskavi je bilo udeleženih več žensk kot moških. Največji delež vodij glede na starost 
je zajemal starostno skupino 51 let in več. Naslednja ugotovitev je bila, da imajo vodje 
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visoko izobrazbeno strukturo, kar je verjetno pogojeno s samo zakonsko opredelitvijo 
zaposlitve na vodilnih položajih v državni upravi. S pomočjo statistične obdelave 
pridobljenih podatkov smo prišli do ugotovitev, da so kazalci avtentičnega vodenja pri 
vodjih v državni upravi zaznani. Prav tako je bilo ugotovljeno, da vodje na UE kažejo višjo 
vrednost avtentičnega vodenja kot vodje v FURS. Z ugotovitvami se H1 in H2 potrdita. Z 
analizo posameznih komponent je bilo ugotovljeno, da sta najbolj zaznani komponenti 
avtentičnega vodenja samoregulacija in uravnotežena obdelava in ne samozavedanje in 
samoregulacija. Iz tega izhaja, da je H3 delno potrjena. Pri mednarodni primerjavi med 
Malezijo in Slovenijo je bilo ugotovljeno, da so kazalci avtentičnega vodenja v malezijskih 
univerzah višji kot v Sloveniji, in sicer za Malezijo v vrednosti 3,842 in za Slovenijo 3,807, 
kar potrdi trditev H4.  
Pri vodjih v organih državne uprave so zaznane komponente avtentičnega vodenja, kar 
pomeni, da izražajo jasno samopodobo preko komponente samozavedanja. 
Samozavedanje razumejo kot priznanje lastnih prednosti in slabosti, nekoliko težje pa 
iščejo povratne informacije, kot način razumevanja kdo v resnici so kot oseba. V tem 
pogledu prevlada hierarhična struktura organizacije, ki daje vodji položaj avtoritete. 
Najbolj poudarjena komponenta pri vodjih v državni upravi je samoregulacija, s katero 
izkazujejo lastno vedenje, ki je v skladu z njihovimi vrednotami, pri čemer vzdržujejo 
odprt odnos do sodelavcev in krepijo visoke moralne standarde. Prav tako je poudarjena 
komponenta uravnotežene obdelave, ki jo vodje izražajo na način sodelovanja z 
zaposlenimi s skrbno izbranimi mnenji in stališči vseh pred izvedbo pomembnih odločitev, 
ki jih obravnava pošteno in pravično. Nekoliko manj je izražena komponenta relacijske 
preglednosti, ki odseva popolno odkritost med vodjo in zaposlenimi.  
Za bolj jasno sliko avtentičnega vodenja v organih državne uprave bi bilo treba ugotavljati 
tudi rezultate na drugi strani, torej pri zaposlenih v državni upravi. Nadaljnje raziskave bi 
lahko potekale v tej smeri, da se ugotovi avtentično vodenje na območju celotne 
organizacije. Menimo, da je vpeljava avtentičnega vodenja primerna oblika vodenja za 
vodje v državni upravi.  
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Priloga 1: Anketni vprašalnik avtentičnega vodenja za upravne enote 
Spoštovani! Sem študentka Univerze Ljubljana, Fakultete za upravo, magistrski študijski 
program uprava 2. stopnja. V okviru programa opravljam zaključno magistrsko delo z 
naslovom Avtentično vodenje v javni upravi pod mentorstvom dr. Janeza Stareta. Naloga 
vsebuje raziskovalni del (anketo), s katero želim ugotoviti avtentičnost vodij v javni 
upravi. Vljudno Vas prosim, da si vzamete nekaj minut časa in izpolnite vprašalnik, ki je 
pred Vami. Hvala za vašo pomoč in sodelovanje!  
 
XSPOL - Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
 
 
XSTAR3ac7 - V katero starostno skupino spadate?  
 
 25-30 let  
 31-35 let  
 36-40 let  
 41-45 let  
 46-50 let  
 51-55 let   
 56-60 let  
 61+let  
 
 
XIZ8surs9 - Katera je vaša izobrazba?  
 
 višja strokovna izobrazba, višješolska izobrazba (prejšnja) (6/1)  
 specializacija po višješolski izobrazbi (prejšnja) (6/2)  
 visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) (6/2)  
 visokošolska strokovna (1. bolonjska stopnja) (6/2)  
 visokošolska univerzitetna izobrazba (1. bolonjska stopnja) (6/2)  
 univerzitetna izobrazba (prejšnja) (7)  
 magistrska izobrazba (2. bolonjska stopnja) (7)  
 magisterij znanosti (prejšnji) (8/1)  
 doktorat znanosti (prejšnji), doktorat znanosti (8/2)  
 
 
XSTAR3b5 - Koliko delovne dobe imate?  
 
 do 5 let  
 od 5 do 10 let  
 od 11 do 15 let  
 od 16 do 20 let  







Q1 - Kakšen je vaš položaj vodja? 
 
 direktor  
 namestnik direktorja  
 načelnik  
 vodja sektorja/službe  
 vodja oddelka v sektorju/službi  
 vodja območne enote  
 vodja referata  
 vodja (drugo)  
 
 
Q2 - Pri katerem organu ste vodja? 
  
 
 Upravna enota  
 Generalni finančni urad  
 Regionalni finančni urad  
 Posebni finančni urad  
 
Q3 - VPRAŠALNIK AVTENTIČNEGA VODENJA (ALQ)Vprašalnik vsebuje postavke o 
različnih dimenzijah avtentičnega vodenja. Označite odgovor, za katerega mislite, da 
izraža vaše strinjanje.   
 




nevtralno se strinjam popolnoma 
se strinjam 
Sam lahko navedem svoje tri največje slabosti      
Moja dejanja odsevajo moje temeljne vrednote      
Iščem mnenja drugih preden podam svojo 
odločitev      
Odkrito delim svoje občutke z drugimi      
Sam lahko navedem svoje tri največje prednosti      
Ne dovolim skupinskega pritiska, da me 
nadzoruje      
Pozorno prisluhnem idejam tistim, ki se z mano 
ne strinjajo      
Drugim dam vedeti, kdo sem resnično jaz kot 
oseba      
Iščem povratne informacije kot način 
razumevanja, kdo v resnici sem kot oseba      
Drugi ljudje vedo, kje stojim v protislovnih 
zadevah      
Ne poudarjam svoje stališče v škodo drugih      
Redko se predstavim kot "nepravi" pred drugimi      
Sprejemam občutke, ki jih imam v sebi      
Morala me vodi, kaj počnem kot vodja      
Zelo pazljivo poslušam ideje drugih pred 
sprejetjem odločitev      





Priloga 2: Anketni vprašalnik avtentičnega vodenja za Finančno upravo Republike 
Slovenije 
Prosimo, če si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran pričnete z izpolnjevanjem ankete.  
 
IF (1)  ( Demografija )    
XSPOL - Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
 
 
IF (1)  ( Demografija )    
XSTAR1d6 - V katero starostno kategorijo spadate?  
 
 25 - 30 let  
 31 - 35 let  
 36 - 40 let  
 41 - 45 let  
 46 - 50 let  
 51 let ali več  
 
 
IF (1)  ( Demografija )    
XIZ7a9 - Katera je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?  
 
 višja strokovna izobrazba, višješolska izobrazba (prejšnja) (6/1)  
 specializacija po višješolski izobrazbi (prejšnja) (6/2)  
 visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) (6/2)  
 visokošolska strokovna izobrazba (bolonjska 1. stopnja) (6/2)  
 visokošolska univerzitetna izobrazba (bolonjska 1. stopnja) (6/2)  
 univerzitetna izobrazba (prejšnja) (7)  
 magistrska izobrazba (bolonjska 2. stopnja) (7)  
 magisterij znanosti (prejšnji) (8/1)  
 doktorat znanosti (8/2)  
 
IF (1)  ( Demografija )    
XDS2a4 - Koliko delovne dobe imate? 
 
 do 5 let  
 od 5 do 10 let  
 od 11 do 15 let  
 od 16 do 20 let  
 več kot 20 let  
 
 
Q1 - VPRAŠALNIK AVTENTIČNEGA VODENJA:vprašalnik vsebuje postavke o različnih 
dimenzijah avtentičnega vodenja.   
 




nevtralno se strinjam popolnoma 
se strinjam 
Sam lahko navedem svoje tri največje slabosti      
Moja dejanja odsevajo moje temeljne vrednote      
Iščem mnenja drugih preden podam svojo 
odločitev      
Odkrito delim svoje občutke z drugimi      
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nevtralno se strinjam popolnoma 
se strinjam 
Sam lahko navedem svoje tri največje prednosti      
Ne dovolim skupinskega pritiska, da me 
nadzoruje      
Pozorno prisluhnem idejam tistim, ki se z mano 
ne strinjajo      
Drugim dam vedeti, kdo sem resnično jaz kot 
oseba      
Iščem povratne informacije kot način 
razumevanja, kdo v resnici sem kot oseba      
Drugi ljudje vedo, kje stojim v protislovnih 
zadevah      
Ne poudarjam svoje stališče v škodo drugih      
Redko se predstavim kot "nepravi" pred drugimi      
Sprejemam občutke, ki jih imam v sebi      
Morala me vodi, kaj počnem kot vodja      
Zelo pazljivo poslušam ideje drugih pred 
sprejetjem odločitev      





Priloga 3: Opisna statistika anket, prejetih iz upravnih enot 
Spol: 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Moški 25 27,8 30,5 30,5 
Ženski 57 63,3 69,5 100,0 




8 8,9   
Skupaj 90 100,0   
 
 
V katero starostno skupino spadate? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno 25-30 let 1 1,1 1,1 1,1 
36-40 let 4 4,4 4,5 5,6 
41-45 let 16 17,8 18,0 23,6 
46-50 let 14 15,6 15,7 39,3 
51-55 let  25 27,8 28,1 67,4 
56-60 let 24 26,7 27,0 94,4 
61+ let 5 5,6 5,6 100,0 




1 1,1   
Skupaj 90 100,0   
 
 
Katera je vaša izobrazba? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Višja strokovna izobrazba, 
višješolska izobrazba 
(prejšnja) (6/1) 
1 1,1 1,1 1,1 
Visokošolska strokovna 
izobrazba (prejšnja) (6/2) 
3 3,3 3,4 4,5 
Visokošolska univerzitetna 
izobrazba (1. bolonjska 
stopnja) (6/2) 
2 2,2 2,3 6,8 
Univerzitetna izobrazba 
(prejšnja) (7) 
51 56,7 58,0 64,8 
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Katera je vaša izobrazba? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Magistrska izobrazba (2. 
bolonjska stopnja) (7) 
5 5,6 5,7 70,5 
Magisterij znanosti 
(prejšnji) (8/1) 
26 28,9 29,5 100,0 
Skupaj 88 97,8 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 1 1,1   
Ni odgovoril 1 1,1   
Skupaj 2 2,2   
Skupaj 90 100,0   
 
 
Koliko delovne dobe imate? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Od 11 do 15 let 3 3,3 4,3 4,3 
Od 16 do 20 let 28 31,1 40,6 44,9 
nad 56 let 38 42,2 55,1 100,0 
Skupaj 69 76,7 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 1 1,1   
Ni odgovoril 20 22,2   
Skupaj 21 23,3   
Skupaj 90 100,0   
 
 
Kakšen je vaš položaj vodja? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Direktor 4 4,4 4,5 4,5 
Načelnik 35 38,9 39,8 44,3 
Vodja sektorja/službe 7 7,8 8,0 52,3 
Vodja oddelka v 
sektorju/službi 
32 35,6 36,4 88,6 
Vodja referata 2 2,2 2,3 90,9 
Vodja (drugo) 8 8,9 9,1 100,0 




2 2,2   
Skupaj 90 100,0   
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Pri katerem organu ste vodja? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Upravna enota 82 91,1 98,8 98,8 
Generalni finančni urad 1 1,1 1,2 100,0 
Skupaj 83 92,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 2 2,2   
Ni odgovoril 5 5,6   
Skupaj 7 7,8   
Skupaj 90 100,0   
 
 
SZ1: Sam lahko navedem svoje tri največje slabosti 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 2 2,2 2,6 2,6 
Se ne strinjam 1 1,1 1,3 3,9 
Nevtralno 12 13,3 15,8 19,7 
Se strinjam 44 48,9 57,9 77,6 
Popolnoma se strinjam 17 18,9 22,4 100,0 
Skupaj 76 84,4 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 2 2,2   
Skupaj 14 15,6   
Skupaj 90 100,0   
 
 
SR1: Moja dejanja odsevajo moje temeljne vrednote 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,3 1,3 
Nevtralno 2 2,2 2,6 3,9 
Se strinjam 34 37,8 44,7 48,7 
Popolnoma se strinjam 39 43,3 51,3 100,0 
Skupaj 76 84,4 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 2 2,2   
Skupaj 14 15,6   





UO1: Iščem mnenja drugih preden podam svojo odločitev 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 2 2,2 2,6 2,6 
Se ne strinjam 5 5,6 6,6 9,2 
Nevtralno 24 26,7 31,6 40,8 
Se strinjam 30 33,3 39,5 80,3 
Popolnoma se strinjam 15 16,7 19,7 100,0 
Skupaj 76 84,4 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 2 2,2   
Skupaj 14 15,6   
Skupaj 90 100,0   
 
 
RP1: Odkrito delim svoje občutke z drugimi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,3 1,3 
Se ne strinjam 6 6,7 7,9 9,2 
Nevtralno 23 25,6 30,3 39,5 
Se strinjam 34 37,8 44,7 84,2 
Popolnoma se strinjam 12 13,3 15,8 100,0 
Skupaj 76 84,4 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 2 2,2   
Skupaj 14 15,6   
Skupaj 90 100,0   
 
 
SZ2: Sam lahko navedem svoje tri največje prednosti 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,3 1,3 
Nevtralno 9 10,0 11,8 13,2 
Se strinjam 40 44,4 52,6 65,8 
Popolnoma se strinjam 26 28,9 34,2 100,0 
Skupaj 76 84,4 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 2 2,2   
Skupaj 14 15,6   
Skupaj 90 100,0   
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SR2: Ne dovolim skupinskega pritiska, da me nadzoruje 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,4 1,4 
Se ne strinjam 3 3,3 4,1 5,4 
Nevtralno 28 31,1 37,8 43,2 
Se strinjam 35 38,9 47,3 90,5 
Popolnoma se strinjam 7 7,8 9,5 100,0 
Skupaj 74 82,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 4 4,4   
Skupaj 16 17,8   
Skupaj 90 100,0   
 
 
UO2: Pozorno prisluhnem idejam tistim, ki se z mano ne strinjajo 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,3 1,3 
Se ne strinjam 1 1,1 1,3 2,7 
Nevtralno 4 4,4 5,3 8,0 
Se strinjam 56 62,2 74,7 82,7 
Popolnoma se strinjam 13 14,4 17,3 100,0 
Skupaj 75 83,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 3 3,3   
Skupaj 15 16,7   
Skupaj 90 100,0   
 
 
RP2: Drugim dam vedeti, kdo sem resnično jaz kot oseba 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 3 3,3 4,0 4,0 
Se ne strinjam 13 14,4 17,3 21,3 
Nevtralno 23 25,6 30,7 52,0 
Se strinjam 29 32,2 38,7 90,7 
Popolnoma se strinjam 7 7,8 9,3 100,0 
Skupaj 75 83,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 3 3,3   
Skupaj 15 16,7   
Skupaj 90 100,0   
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SZ3: Iščem povratne informacije kot način razumevanja, kdo v resnici sem kot oseba 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 3 3,3 4,0 4,0 
Se ne strinjam 10 11,1 13,3 17,3 
Nevtralno 23 25,6 30,7 48,0 
Se strinjam 34 37,8 45,3 93,3 
Popolnoma se strinjam 5 5,6 6,7 100,0 
Skupaj 75 83,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 3 3,3   
Skupaj 15 16,7   
Skupaj 90 100,0   
 
 
SR3: Drugi ljudje vedo, kje stojim v protislovnih zadevah 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 4 4,4 5,4 5,4 
Se ne strinjam 6 6,7 8,1 13,5 
Nevtralno 29 32,2 39,2 52,7 
Se strinjam 27 30,0 36,5 89,2 
Popolnoma se strinjam 8 8,9 10,8 100,0 
Skupaj 74 82,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 4 4,4   
Skupaj 16 17,8   
Skupaj 90 100,0   
 
 
UO3: Ne poudarjam svoje stališče v škodo drugih 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,4 1,4 
Se ne strinjam 1 1,1 1,4 2,7 
Nevtralno 12 13,3 16,2 18,9 
Se strinjam 40 44,4 54,1 73,0 
Popolnoma se strinjam 20 22,2 27,0 100,0 
Skupaj 74 82,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 4 4,4   
Skupaj 16 17,8   
Skupaj 90 100,0   
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RP3: Redko se predstavim kot »nepravi« pred drugimi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 4 4,4 5,4 5,4 
Se ne strinjam 6 6,7 8,1 13,5 
Nevtralno 28 31,1 37,8 51,4 
Se strinjam 26 28,9 35,1 86,5 
Popolnoma se strinjam 10 11,1 13,5 100,0 
Skupaj 74 82,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 4 4,4   
Skupaj 16 17,8   
Skupaj 90 100,0   
 
 
SZ4: Sprejemam občutke, ki jih imam v sebi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,4 1,4 
Nevtralno 8 8,9 10,8 12,2 
Se strinjam 48 53,3 64,9 77,0 
Popolnoma se strinjam 17 18,9 23,0 100,0 
Skupaj 74 82,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 4 4,4   
Skupaj 16 17,8   
Skupaj 90 100,0   
 
 
SR4: Morala me vodi, kaj počnem kot vodja 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,4 1,4 
Nevtralno 2 2,2 2,7 4,1 
Se strinjam 33 36,7 44,6 48,6 
Popolnoma se strinjam 38 42,2 51,4 100,0 
Skupaj 74 82,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 4 4,4   
Skupaj 16 17,8   




RP4: Priznavam svoje napake pred drugimi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,1 1,4 1,4 
Nevtralno 13 14,4 17,6 18,9 
Se strinjam 47 52,2 63,5 82,4 
Popolnoma se strinjam 13 14,4 17,6 100,0 
Skupaj 74 82,2 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 12 13,3   
Ni odgovoril 4 4,4   
Skupaj 16 17,8   









Spol: 82 1 2 1,70 ,463 
V katero starostno skupino 
spadate? 
89 1 8 5,67 1,404 
Katera je vaša izobrazba? 88 1 8 6,47 1,286 
Koliko delovne dobe imate? 69 3 5 4,51 ,585 
Kakšen je vaš položaj vodja? 88 1 8 4,26 1,671 
Pri katerem organu ste 
vodja? 
83 1 2 1,01 ,110 
SZ1: Sam lahko navedem 
svoje tri največje slabosti 
76 1 5 3,96 ,824 
SR1: Moja dejanja odsevajo 
moje temeljne vrednote 
76 1 5 4,45 ,681 
UO1: Iščem mnenja drugih 
preden podam svojo 
odločitev 
76 1 5 3,67 ,958 
RP1: Odkrito delim svoje 
občutke z drugimi 
76 1 5 3,66 ,888 
SZ2: Sam lahko navedem 
svoje tri največje prednosti 
76 1 5 4,18 ,743 
SR2: Ne dovolim 
skupinskega pritiska, da me 
nadzoruje 
74 1 5 3,59 ,775 
UO2: Pozorno prisluhnem 
idejam tistim, ki se z mano 
ne strinjajo 
75 1 5 4,05 ,634 
100 
Opisna statistika 





RP2: Drugim dam vedeti, 
kdo sem resnično jaz kot 
oseba 
75 1 5 3,32 1,002 
SZ3: Iščem povratne 
informacije kot način 
razumevanja, kdo v resnici 
sem kot oseba 
75 1 5 3,37 ,941 
SR3: Drugi ljudje vedo, kje 
stojim v protislovnih zadevah 
74 1 5 3,39 ,977 
UO3: Ne poudarjam svoje 
stališče v škodo drugih 
74 1 5 4,04 ,784 
RP3: Redko se predstavim 
kot »nepravi« pred drugimi 
74 1 5 3,43 1,008 
SZ4: Sprejemam občutke, ki 
jih imam v sebi 
74 1 5 4,08 ,678 
SR4: Morala me vodi, kaj 
počnem kot vodja 
74 1 5 4,45 ,685 
UO4: Zelo pazljivo poslušam 
ideje drugih pred sprejetjem 
odločitev 
74 1 5 4,22 ,763 
RP4: Priznavam svoje 
napake pred drugimi 




Priloga 4: Opisna statistika anket, prejetih iz Finančne uprave Republike Slovenije 
Spol: 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Moški 27 31,8 32,5 32,5 
Ženski 56 65,9 67,5 100,0 




2 2,4   




V katero starostno kategorijo spadate? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno 31 - 35 let 3 3,5 3,6 3,6 
36 - 40 let 5 5,9 6,0 9,5 
41 - 45 let 15 17,6 17,9 27,4 
46 - 50 let 20 23,5 23,8 51,2 
51 let ali več 41 48,2 48,8 100,0 




1 1,2   
Skupaj 85 100,0   
 
 
Katera je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Višja strokovna izobrazba, 
višješolska izobrazba 
(prejšnja) (6/1) 
2 2,4 2,4 2,4 
Visokošolska strokovna 
izobrazba (prejšnja) (6/2) 
10 11,8 11,8 14,1 
Visokošolska strokovna 
izobrazba (bolonjska 1. 
stopnja) (6/2) 
3 3,5 3,5 17,6 
Visokošolska univerzitetna 
izobrazba (bolonjska 1. 
stopnja) (6/2) 
3 3,5 3,5 21,2 
Univerzitetna izobrazba 
(prejšnja) (7) 
54 63,5 63,5 84,7 
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Katera je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Magistrska izobrazba 
(bolonjska 2. stopnja) (7) 
4 4,7 4,7 89,4 
Magisterij znanosti 
(prejšnji) (8/1) 
9 10,6 10,6 100,0 
Skupaj 85 100,0 100,0  
 
 
Koliko delovne dobe imate? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Od 11 do 15 let 8 9,4 9,5 9,5 
Od 16 do 20 let 5 5,9 6,0 15,5 
Več kot 20 let 71 83,5 84,5 100,0 




1 1,2   
Skupaj 85 100,0   
 
 
SZ1: Sam lahko navedem svoje tri največje slabosti 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,2 1,2 
Se ne strinjam 2 2,4 2,5 3,7 
Nevtralno 11 12,9 13,6 17,3 
Se strinjam 43 50,6 53,1 70,4 
Popolnoma se strinjam 24 28,2 29,6 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
 
SR1: Moja dejanja odsevajo moje temeljne vrednote 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 2 2,4 2,5 2,5 
Se ne strinjam 1 1,2 1,2 3,7 
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Nevtralno 9 10,6 11,1 14,8 
Se strinjam 39 45,9 48,1 63,0 
Popolnoma se strinjam 30 35,3 37,0 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
 
UO1: Iščem mnenja drugih preden podam svojo odločitev 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 4 4,7 4,9 4,9 
Se ne strinjam 11 12,9 13,6 18,5 
Nevtralno 23 27,1 28,4 46,9 
Se strinjam 38 44,7 46,9 93,8 
Popolnoma se strinjam 5 5,9 6,2 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
RP1: Odkrito delim svoje občutke z drugimi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 3 3,5 3,7 3,7 
Se ne strinjam 8 9,4 9,9 13,6 
Nevtralno 24 28,2 29,6 43,2 
Se strinjam 35 41,2 43,2 86,4 
Popolnoma se strinjam 11 12,9 13,6 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   








SZ2: Sam lahko navedem svoje tri največje prednosti 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,3 1,3 
Se ne strinjam 2 2,4 2,5 3,8 
Nevtralno 13 15,3 16,3 20,0 
Se strinjam 39 45,9 48,8 68,8 
Popolnoma se strinjam 25 29,4 31,3 100,0 
Skupaj 80 94,1 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 2 2,4   
Skupaj 5 5,9   
Skupaj 85 100,0   
 
SR2: Ne dovolim skupinskega pritiska, da me nadzoruje 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 2 2,4 2,5 2,5 
Se ne strinjam 11 12,9 13,6 16,0 
Nevtralno 34 40,0 42,0 58,0 
Se strinjam 27 31,8 33,3 91,4 
Popolnoma se strinjam 7 8,2 8,6 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
UO2: Pozorno prisluhnem idejam tistim, ki se z mano ne strinjajo 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,2 1,2 
Se ne strinjam 4 4,7 4,9 6,2 
Nevtralno 7 8,2 8,6 14,8 
Se strinjam 53 62,4 65,4 80,2 
Popolnoma se strinjam 16 18,8 19,8 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
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RP2: Drugim dam vedeti, kdo sem resnično jaz kot oseba 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 6 7,1 7,5 7,5 
Se ne strinjam 7 8,2 8,8 16,3 
Nevtralno 35 41,2 43,8 60,0 
Se strinjam 29 34,1 36,3 96,3 
Popolnoma se strinjam 3 3,5 3,8 100,0 
Skupaj 80 94,1 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 2 2,4   
Skupaj 5 5,9   
Skupaj 85 100,0   
 
SZ3: Iščem povratne informacije kot način razumevanja, kdo v resnici sem kot oseba 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 4 4,7 4,9 4,9 
Se ne strinjam 10 11,8 12,3 17,3 
Nevtralno 35 41,2 43,2 60,5 
Se strinjam 30 35,3 37,0 97,5 
Popolnoma se strinjam 2 2,4 2,5 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
SR3: Drugi ljudje vedo, kje stojim v protislovnih zadevah 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 2 2,4 2,5 2,5 
Se ne strinjam 2 2,4 2,5 4,9 
Nevtralno 28 32,9 34,6 39,5 
Se strinjam 40 47,1 49,4 88,9 
Popolnoma se strinjam 9 10,6 11,1 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
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UO3: Ne poudarjam svoje stališče v škodo drugih 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,2 1,2 
Se ne strinjam 4 4,7 4,9 6,2 
Nevtralno 12 14,1 14,8 21,0 
Se strinjam 45 52,9 55,6 76,5 
Popolnoma se strinjam 19 22,4 23,5 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
RP3: Redko se predstavim kot »nepravi« pred drugimi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 4 4,7 5,0 5,0 
Se ne strinjam 7 8,2 8,8 13,8 
Nevtralno 25 29,4 31,3 45,0 
Se strinjam 38 44,7 47,5 92,5 
Popolnoma se strinjam 6 7,1 7,5 100,0 
Skupaj 80 94,1 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 2 2,4   
Skupaj 5 5,9   
Skupaj 85 100,0   
 
SZ4: Sprejemam občutke, ki jih imam v sebi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,2 1,2 
Se ne strinjam 2 2,4 2,5 3,7 
Nevtralno 17 20,0 21,0 24,7 
Se strinjam 49 57,6 60,5 85,2 
Popolnoma se strinjam 12 14,1 14,8 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
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SR4: Morala me vodi, kaj počnem kot vodja 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,2 1,2 
Se ne strinjam 1 1,2 1,2 2,5 
Nevtralno 6 7,1 7,4 9,9 
Se strinjam 37 43,5 45,7 55,6 
Popolnoma se strinjam 36 42,4 44,4 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
UO4: Zelo pazljivo poslušam ideje drugih pred sprejetjem odločitev 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,2 1,2 
Se ne strinjam 1 1,2 1,2 2,5 
Nevtralno 12 14,1 14,8 17,3 
Se strinjam 48 56,5 59,3 76,5 
Popolnoma se strinjam 19 22,4 23,5 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   
Skupaj 85 100,0   
 
RP4: Priznavam svoje napake pred drugimi 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Sploh se ne strinjam 1 1,2 1,2 1,2 
Se ne strinjam 5 5,9 6,2 7,4 
Nevtralno 10 11,8 12,3 19,8 
Se strinjam 48 56,5 59,3 79,0 
Popolnoma se strinjam 17 20,0 21,0 100,0 
Skupaj 81 95,3 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Naknadno vprašanje 3 3,5   
Ni odgovoril 1 1,2   
Skupaj 4 4,7   









Spol: 83 1 2 1,67 ,471 
V katero starostno kategorijo 
spadate? 
84 2 6 5,08 1,111 
Katera je vaša najvišja 
dosežena formalna 
izobrazba? 
85 1 8 5,68 1,490 
Koliko delovne dobe imate? 84 3 5 4,75 ,618 
SZ1: Sam lahko navedem 
svoje tri največje slabosti 
81 1 5 4,07 ,803 
SR1: Moja dejanja odsevajo 
moje temeljne vrednote 
81 1 5 4,16 ,858 
UO1: Iščem mnenja drugih 
preden podam svojo 
odločitev 
81 1 5 3,36 ,966 
RP1: Odkrito delim svoje 
občutke z drugimi 
81 1 5 3,53 ,976 
SZ2: Sam lahko navedem 
svoje tri največje prednosti 
80 1 5 4,06 ,832 
SR2: Ne dovolim 
skupinskega pritiska, da me 
nadzoruje 
81 1 5 3,32 ,906 
UO2: Pozorno prisluhnem 
idejam tistim, ki se z mano 
ne strinjajo 
81 1 5 3,98 ,774 
RP2: Drugim dam vedeti, 
kdo sem resnično jaz kot 
oseba 
80 1 5 3,20 ,933 
SZ3: Iščem povratne 
informacije kot način 
razumevanja, kdo v resnici 
sem kot oseba 
81 1 5 3,20 ,872 
SR3: Drugi ljudje vedo, kje 
stojim v protislovnih zadevah 
81 1 5 3,64 ,811 
UO3: Ne poudarjam svoje 
stališče v škodo drugih 
81 1 5 3,95 ,835 
RP3: Redko se predstavim 
kot »nepravi« pred drugimi 
80 1 5 3,44 ,939 
SZ4: Sprejemam občutke, ki 
jih imam v sebi 
81 1 5 3,85 ,743 
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Opisna statistika 





SR4: Morala me vodi, kaj 
počnem kot vodja 
81 1 5 4,31 ,769 
UO4: Zelo pazljivo poslušam 
ideje drugih pred sprejetjem 
odločitev 
81 1 5 4,02 ,741 
RP4: Priznavam svoje 
napake pred drugimi 




Priloga 5: Podrobnejša analiza anketirancev  
UE ali FURS 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno UE 90 51,4 51,4 51,4 
FURS 85 48,6 48,6 100,0 
Skupaj 175 100,0 100,0  
 
Spol: 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Moški 52 29,7 31,5 31,5 
Ženski 113 64,6 68,5 100,0 




10 5,7   
Skupaj 175 100,0   
 
V katero starostno skupino spadate? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno 25-30 let 1 ,6 ,6 ,6 
31-35 let 3 1,7 1,7 2,3 
36-40 let 9 5,1 5,2 7,5 
41-45 let 31 17,7 17,9 25,4 
46-50 let 34 19,4 19,7 45,1 
51-55 let  66 37,7 38,2 83,2 
56-60 let 24 13,7 13,9 97,1 
61+ let 5 2,9 2,9 100,0 




2 1,1   












Katera je vaša izobrazba? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Višja strokovna izobrazba, 
višješolska izobrazba 
(prejšnja) (6/1) 
3 1,7 1,7 1,7 
Visokošolska strokovna 
izobrazba (prejšnja) (6/2) 
13 7,4 7,5 9,2 
Visokošolska strokovna (1. 
Bolonjska stopnja) (6/2) 
3 1,7 1,7 11,0 
Visokošolska univerzitetna 
izobrazba (1. Bolonjska 
stopnja) (6/2) 
5 2,9 2,9 13,9 
Univerzitetna izobrazba 
(prejšnja) (7) 
105 60,0 60,7 74,6 
Magistrska izobrazba (2. 
Bolonjska stopnja) (7) 
9 5,1 5,2 79,8 
Magisterij znanosti 
(prejšnji) (8/1) 
35 20,0 20,2 100,0 
Skupaj 173 98,9 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 1 ,6   
Ni odgovoril 1 ,6   
Skupaj 2 1,1   
Skupaj 175 100,0   
 
Koliko delovne dobe imate? 
 Frekvenca Odstotek 
Veljavni 
odstotek Skupen odstotek 
Veljavno Od 11 do 15 let 11 6,3 7,2 7,2 
Od 16 do 20 let 33 18,9 21,6 28,8 
Nad 20 let 109 62,3 71,2 100,0 
Skupaj 153 87,4 100,0  
Manjkajoče 
vrednosti 
Prekinjeno 1 ,6   
Ni odgovoril 21 12,0   
Skupaj 22 12,6   




Priloga 6: Podrobnejša analiza posameznih vprašanj 
Opisna statistika 





SZ1: Sam lahko navedem 
svoje tri največje slabosti 
157 1 5 4,02 ,812 
SR1: Moja dejanja odsevajo 
moje temeljne vrednote 
157 1 5 4,30 ,788 
UO1: Iščem mnenja drugih 
preden podam svojo 
odločitev 
157 1 5 3,51 ,972 
RP1: Odkrito delim svoje 
občutke z drugimi 
157 1 5 3,59 ,933 
SZ2: Sam lahko navedem 
svoje tri največje prednosti 
156 1 5 4,12 ,790 
SR2: Ne dovolim 
skupinskega pritiska, da me 
nadzoruje 
155 1 5 3,45 ,854 
UO2: Pozorno prisluhnem 
idejam tistim, ki se z mano 
ne strinjajo 
156 1 5 4,01 ,709 
RP2: Drugim dam vedeti, 
kdo sem resnično jaz kot 
oseba 
155 1 5 3,26 ,966 
SZ3: Iščem povratne 
informacije kot način 
razumevanja, kdo v resnici 
sem kot oseba 
156 1 5 3,28 ,907 
SR3: Drugi ljudje vedo, kje 
stojim v protislovnih zadevah 
155 1 5 3,52 ,900 
UO3: Ne poudarjam svoje 
stališče v škodo drugih 
155 1 5 3,99 ,810 
RP3: Redko se predstavim 
kot "nepravi" pred drugimi 
154 1 5 3,44 ,970 
SZ4: Sprejemam občutke, ki 
jih imam v sebi 
155 1 5 3,96 ,720 
SR4: Morala me vodi, kaj 
počnem kot vodja 
155 1 5 4,37 ,731 
UO4: Zelo pazljivo poslušam 
ideje drugih pred sprejetjem 
odločitev 
155 1 5 4,12 ,756 
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Opisna statistika 





RP4: Priznavam svoje 
napake pred drugimi 























89 1 8 5,67 1,404 84 2 6 5,08 1,111 
Katera je vaša 
izobrazba? 
88 1 8 6,47 1,286 85 1 8 5,68 1,49 
Koliko delovne 
dobe imate? 





svoje tri največje 
slabosti 


























svoje tri največje 
prednosti 






pritiska, da me 
nadzoruje 





idejam tistim, ki 
se z mano ne 
strinjajo 


















dam vedeti, kdo 
sem resnično jaz 
kot oseba 








kdo v resnici sem 
kot oseba 













stališče v škodo 
drugih 
74 1 5 4,04 0,784 81 1 5 3,95 0,835 
VPRAŠALNIK 
AVTENTIČNEGA 
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imam v sebi 




me vodi, kaj 
počnem kot 
vodja 






































Priloga 8: Tabela vodij glede na spol   
Spol 
  UE FURS Skupaj 
Moški 30,50% 32,50% 31,50% 
Ženski 69,50% 67,50% 68,50% 
 
Priloga 9: Tabela izobrazbene strukture 
Izobrazba 
  UE FURS Skupaj 










izobrazba (bolonjska 1. 












magistrska izobrazba (2. 
bolonjska stopnja) (7) 
5,70% 4,70% 
5,20% 















SZ1 4,02 SR1 4,30 UO1 3,51 RP1 3,59 
SZ2 4,12 SR2 3,45 UO2 4,01 RP2 3,26 
SZ3 3,28 SR3 3,52 UO3 3,99 RP3 3,44 
SZ4 3,96 SR4 4,37 UO4 4,12 RP4 3,94 
SZ  3,844 SR 3,912 UO 3,908 RP 3,56 
 
